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TIIVISTELMÄ 
 
Pirkanmaalainen mediatalo toimii viidellä paikkakunnalla. Yrityksen tuottajat eli ilmoi-
tusvalmistajat tapaavat harvoin toisiaan, joten jaetulle asiantuntijuudelle oli luonnostaan 
harvoin tilaisuutta. Yritys muutti vuosi sitten myynnin näkökulmaa voimakkaasti asia-
kaslähtöiseen suuntaan. Tästä oli seurauksena se, että eri toimipisteissä eteen tulleita 
uusia tilanteita ratkaistiin hyvin erilaisin tavoin. Huomattiin, että yhdessä toimipisteessä 
tietyt asiat sujuivat hyvin ja toisessa taas toiset. Hyväksi havaitut toimintatavat eivät 
kuitenkaan siirtyneet yksiköstä toiseen.  
 
Organisaatiossa syntyi tarvetta jakaa asiantuntijuutta niin tuottajien keskuudessa kuin 
tuottajien ja myyntineuvottelijoiden välillä. Tämän kehittämishankkeen tavoitteena oli 
saada mediatalossa alkuun tuottajien jaettuun asiantuntijuuteen perustuva oppimispro-
sessi sekä laatia oppimissuunnitelma. 
 
Jaetun asiantuntijuuden syntymistä tarkasteltiin hiljaisen tiedon näkyväksi saattamisen, 
yhteisöllisyyden ja luottamuksen kautta. Hiljaisen tiedon näkyvyys luo yhteisöllisyyttä, 
joka puolestaan tuottaa jaettua asiantuntijuutta. Prosessi tarvitsee myös reflektiota, jolla 
voidaan joko vahvistaa tai korjata oppimisprosessin suuntaa. Tämä reflektio rohkaisee 
edelleen saattamaan hiljaista tietoa näkyväksi. Jaettua asiantuntijuutta tarkasteltiin myös 
johtamisen ja tavoitteellisuuden näkökulmasta. 
 
Teoriapohjaan ja yrityksen oppimiskokemuksiin nojaten mediatalon tuottajille syntyi 
oppimissuunnitelma, jota lähdettiin toteuttamaan syksyllä 2010. Myöhemmin samaa 
jaetun asiantuntijuuden menetelmää on tarkoitus laajentaa myös muihin yrityksen am-
mattiryhmiin sekä ammattiryhmien rajapinnoille eri henkilöstöryhmien välille. 
 
Oppimisprosessin aloittamisella tavoitellaan pitkäjänteistä toimintaa, joka johtaa askel 
askeleelta kohti oppivaa organisaatiota. Aloitetun oppimisprosessin on myös tarkoitus 
tuottaa jatkossa uusia ideoita ja toimintatapoja sekä kehittää työtä. 
 
 
Asiasanat: hiljainen tieto, yhteisöllisyys, jaettu asiantuntijuus, oppiva organisaatio
 
  
3
Sisällysluettelo 
 
1 Johdanto ........................................................................................................................ 4 
 
2 Hiljainen tieto näkyväksi ............................................................................................. 7 
2.1 Hiljainen tieto -käsitteen määrittelyä ...................................................................... 7 
2.2 Tieto organisaatiossa ............................................................................................... 9 
2.3 Hiljaisen tiedon siirtäminen .................................................................................. 11 
 
3 Yhteisöllisyyden voima .............................................................................................. 15 
3.1 Yhteisöllisyys ja sosiaalinen pääoma .................................................................... 15 
3.2 Tuloksellisen yhteisöllisyyden lisääminen ............................................................ 17 
 
4 Tavoitteena jaettu asiantuntijuus ............................................................................. 21 
4.1 Asiantuntijuus ja sen hallinta ................................................................................ 21 
4.2 Yhteistoiminnallinen oppiminen ........................................................................... 24 
4.3 Osaamiskartoitus ja osaamisen kehittäminen........................................................ 25 
4.4 Oppimisprosessin johtaminen ............................................................................... 27 
 
5 Kohti oppivaa organisaatiota .................................................................................... 31 
5.1 Oppiva organisaatio -käsitteen määrittelyä ........................................................... 31 
5.2 Organisaation uudistuminen vaatii jatkuvaa oppimista ........................................ 33 
 
6 Jaetun asiantuntijuuden oppimissuunnitelma ........................................................ 37 
6.1 Oppimissuunnitelman lähtökohta ......................................................................... 37 
6.2 Oppimistilaisuuksien pilottikokeilut ..................................................................... 39 
6.3 Oppimisprosessin sisäinen markkinointi .............................................................. 40 
6.4 Oppimistilaisuuksien menetelmiä ja tavoitteita .................................................... 41 
6.5 Oppimistapaamisten rakenne ................................................................................ 42 
6.6 Koulutusmateriaali, intranet ja palaute ................................................................. 43 
 
7 Yhteenveto .................................................................................................................. 45 
 
Lähteet ............................................................................................................................ 47 
 
Liitteet 
Liite 1: Osaamisympyrä laajennettuna tuottajien asiantuntijuudella 
Liite 2: Havaintoja kahdesta oppimisprosessin pilottikokeilusta 
Liite 3: Tuottajien osaamistarpeiden miellekartta 
Liite 4: Oppimissuunnitelma tuottajille 
Liite 5: Aloitustapaamisen tuntisuunnitelma 
 
 4
1 Johdanto 
 
Pirkanmaalainen mediatalo kustantaa neljää paikallislehteä, jotka ilmestyvät usean kun-
nan alueella: Akaassa, Kangasalla, Kuhmalahdella, Kylmäkoskella, Lempäälässä, Päl-
käneellä, Vesilahdessa ja Ylöjärvellä. Paikallislehtien lisäksi yritys kustantaa Pirkan-
maalla kahta kaupunkilehteä. Yritys toimii myös paikallisilla radio- ja tv-markkinoilla. 
Mediatalolla on toimipisteet viidellä eri paikkakunnalla.  
 
Mediatalossa on myynnin ajattelu- ja toimintatapaa muutettu voimakkaasti asiakasläh-
töiseen suuntaan syksystä 2009 lähtien. Prosessi on pitänyt sisällään myyntineuvotteli-
joiden koulutusta ja uusia menetelmiä asiakassuhteiden luomiseen. Perinteisesti paikal-
lis- ja kaupunkilehdet ovat myyneet ilmoitustilaa hyvinkin lyhyellä syklillä. Tämä on 
johtanut siihen, että jokaisen asiakkaan ja lehden numeron kohdalla myyntityö aloite-
taan aina alusta.  
 
Asiakasta lähestytään nyt sellaisesta näkökulmasta, että myyntineuvottelija on kiinnos-
tunut asiakkaan yritystoiminnasta ja auttaa asiakasta pääsemään tavoitteeseensa sen si-
jaan, että hän keskittyisi saavuttamaan vain yrityksen sisäisiä tavoitteita. Myyntineuvot-
telijoille uutena asiana on tuottaa asiakkaille markkinointisuunnitelma, oppia ymmärtä-
mään asiakkaan vahvuudet sekä luoda mittarit, joilla mainonnan onnistumista voidaan 
yksiselitteisesti arvioida. 
 
Tämä on johtanut siihen, että tuottajat eli ilmoitusvalmistajat ovat joutuneet pienellä va-
roitusajalla uusiin tilanteisiin, joista on selviydytty mutta joissa voitaisiin toimia paljon 
paremminkin. Niin myyntineuvottelijoiden kuin tuottajienkin ajattelutapaa pitäisi muut-
taa siten, että kun ennen pyrittiin tekemään oikeankokoinen, virheetön ilmoitus, joka 
julkaistaan tiettynä päivänä, nyt kannetaan vastuuta myös siitä, että asiakas onnistuu 
mainonnassaan ja saavuttaa sille asettamansa tavoitteet. Myyntityön lopputulos pitäisi 
nähdä isompana asiana, ei pelkästään teknisenä ja virheettömänä suorituksena. Myynnin 
asiakkaalle työstämä markkinointisuunnitelma kertoo jatkossa tuottajalle, mitä asiakas 
mainonnallaan tavoittelee. 
 
 
 5
Yrityksen tuottajilla on hallussaan hyvin erilaista tietotaitoa. Jokaiselta löytyy omat 
vahvuudet ja myös kehittymisen kohteet. Samoin yksiköiden välillä on suuria eroja. 
Toisissa yksiköissä tietyt asiat hoituvat loistavasti ja toisissa taas toiset. Tämän kehittä-
mishankkeen tavoitteena on saada mediatalossa liikkeelle oppimisprosessi, jonka seura-
uksena tuottajat alkavat jakaa asiantuntijuuttaan. 
 
Eri paikkakunnilla työskentelevät henkilöt tapaavat harvoin toisiaan, joten jaettua asian-
tuntijuutta syntyy luonnostaan vähän, ja näinä harvoina tapaamiskertoina keskitytään 
usein jonkin tietyn teknisen ongelman ratkaisemiseen. Samoin on tärkeää avata myös 
myyjien ja tuottajien keskinäistä työmaailmaa toisilleen. Aloitetun oppimisprosessin 
tavoitteena on siis saada yhteisöllisyyttä ja luottamusta syntymään eri toimipisteissä 
olevien henkilöiden välille. Lisäksi oppimisprosessissa aletaan syventää käytössä olevia 
toimintatapoja ja järjestelmien osaamista. 
 
Kehittämishankkeen teoriaosuudessa keskitytään hakemaan taustatietoa hiljaisen tiedon 
ilmenemismuodoista ja sen jakamisesta. Yhteisöllisyyden merkitys huomioidaan osana 
oppimisprosessia. Teoriaosuudessa pohditaan myös asiantuntijuutta ja sen määrittämistä 
sekä johtamista. Oppivaa organisaatiota tarkastellaan siitä näkökulmasta, että nyt aloite-
tun oppimisprosessin tarkoituksena on johdattaa yritystä oppivan organisaation suun-
taan. Tarkoituksena on myös hyödyntää yrityksen kouluttajan Tampereen Ammatillises-
sa opettajakorkeakoulussa saamia ideoita, kuten tutkivaa oppimista, viestintää, koulu-
tuspäivän rakentumista ja eri menetelmiä. 
 
Oppimisprosessi on aloitettu kevään 2010 aikana paikallismyyjien yhteisillä kolmen 
tapaamiskerran jaksoilla, joille asetettiin tarkat tavoitteet. Kaupunkilehden myyntineu-
vottelijoiden kanssa on kevään aikana toteutettu jaettuun asiantuntijuuteen pohjaava tie-
don dokumentointi.  Näiden kahden pilottihankkeen kokemuksia on hyödynnetty syk-
syllä 2010 aloitetun tuottajien oppimisprosessin suunnitelmassa. 
 
Näiden lisäksi kehittämishankkeessa otetaan huomioon, kuinka yrityksen sisäistä koulu-
tusmateriaalia on tarkoitus synnyttää oppimisprosessin aikana ja kuinka voidaan hyö-
dyntää mediatalon sisäistä intranettiä oppimisessa ja tiedon jakamisessa.  
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Kehittämishankkeen lopputuloksena on oppimissuunnitelma, jolla tuottajille syntyy kä-
sitys omasta ja toisten osaamisesta sekä koulutuksen tarpeesta ja sen toteuttamisesta. 
Tässä työssä oppimissuunnitelmalla tarkoitetaan suunnitelmaa, jonka avulla on tarkoitus 
kehittää tuottajien osaamista. Toisena tavoitteena on aloittaa tuottajien oppimisprosessi 
syyskuussa 2010 kahdella aloitustilaisuudella, jotka ovat myös osana kouluttajan opetta-
jaopintoja. 
 
Jatkossa on tarkoitus kehittää nyt laadittua oppimissuunnitelmaa reflektion ja palautteen 
kautta. Oppimisprosessi on tarkoitus toteuttaa myöhemmin myös myyntineuvottelijoille 
ja muille ammattiryhmille. 
 
Kehittämishanke suuntautuu yrityselämään ja asioita käsitellään myös yrityksen tavoit-
teiden, tuottavuuden ja johtamisen kannalta katsottuna. 
 
Kehittämishankeen raportti esitetään Tampereen ammatillisen opettajakorkeakoulun 
9TaMa-ryhmän lähipäivänä 13.9.2010.  
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2 Hiljainen tieto näkyväksi 
 
Olemme tietoisia vain murto-osasta sitä tietoa, jota aivomme käsittelevät. Hiljainen tieto 
on ihmisessä läsnä koko ajan. Hiljainen tieto ohjaa ihmisen valintoja tietovirrassa. Se 
myös auttaa erottamaan oleellisen tiedon epäoleellisesta. (Koivunen 1997, 79.) 
 
Teoksessaan Hiljainen tieto Hannele Koivunen (Koivunen 1997, 78.) määrittelee hiljai-
sen tiedon niin, että siihen sisältyy kaikki se geneettinen, ruumiillinen, intuitiivinen, 
myyttinen, arkkityyppinen ja kokemusperäinen tieto, jota ihmisellä on ja jota ei voida 
ilmaista sanallisin käsittein. 
 
2.1 Hiljainen tieto -käsitteen määrittelyä  
 
Unkarilainen filosofi, kemisti Michael Polanyi on tutkinut ilmiötä, jossa jonkin asian 
osaaja ei osaakaan selittää sanoin, kuinka hän taitonsa osaa. Esimerkiksi keksijältä ky-
syttäessä, mitä hän teki saadakseen keksinnön aikaiseksi, hän ei osaa selittää sitä tavalla, 
jota joku muu osaisi hyödyntää. Asia kiehtoi Polanyita 40-luvulta lähtien. (Toivonen & 
Asikainen 2004, 13.) 
 
Polanyi esitteli termin hiljainen tieto (tacit knowledge) teoksessaan Personal Knowled-
ge vuonna 1958 ja tunnuslauseen Tiedämme enemmän kuin osaamme kertoa (We know 
more than we can tell) muutamaa vuotta myöhemmin vuonna 1966 teoksessaan The ta-
cit dimension. (Toom 2008, 34.) 
 
Tiedoissamme ja taidoissamme on Polanyin mukaan kolme erillistä tasoa: 
1) Se, minkä voimme julkilausua. 
2) Se, mitä emme vielä voi julkilausua, mutta pohdinnan ja tutkimisen jälkeen 
voimme julkilausua 
3) Se, mitä emme havaitse ja mitä emme voi julkilausua. (Toivonen & Asikainen 
2004, 13-14.) 
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Vastaavalla tavalla Joharin ikkunassa (kuvio 1) itsetuntemusta voidaan kuvata neliken-
tällä. Samalla nelikentällä voidaan myös avata tiedon ja hiljaisen tiedon ulottuvuuksia. 
 
Kuvio 1: Joharin ikkuna. (Repo & Nuutinen 2008, 173.) 
 
AVOIN 
- Tämän haluan ja sallin muidenkin tietävän 
 
SOKEA 
- Tätä en näe itse, vaikka se on muiden havaittavissa 
 
KÄTKETTY 
- Tämän haluan pitää omana tietonani 
 
TUNTEMATON 
- Täällä on tiedostamattomia voimavaroja 
 
Avoin tieto on kaikkien saatavilla, ja sitä tarvitaan jokapäiväisessä työskentelyssä. Kät-
ketty tieto on tiedostettua hiljaista tietoa, jota ei haluta syystä tai toisesta saattaa toisten 
tietoon. Syynä voi olla esimerkiksi urakointiryhmän tietotaito, johon perustuu ryhmän 
työtilanne. Sokea tieto on itselle hiljaista tietoa, mutta sen havaitsevat muut. Esimerkiksi 
henkilö saattaa ratkaista ongelmatilanteen aina tavalla, jota hän ei itse tiedosta – vaikka-
pa pakenemalla paikalta. Kuitenkin muut saattavat huomata saman toimintamallin tois-
tuvan jatkuvasti. Hiljainen tieto on tuntematonta, kun sitä ei havaitse itse, eivätkä sitä 
näe muutkaan. Tämän tiedon näkyväksi saattaminen on kaikkein haasteellisin tehtävä, 
mutta tässä onnistuminen antaa arvokasta tietoa jaettavaksi. 
 
Hiljaisen tiedon sisältöä, syntymistä ja muuttumista voidaan myös tarkastella neljän 
osa-alueen kautta: kokemusperäisyys, sosiaalisuus, kontekstisidonnaisuus ja dynaami-
suus. Kokemus kehittyy teoriatiedon ja käytännön yhdistyessä ajan kuluessa. Näin saa-
vutetaan osaaminen, jota ei saada pelkällä koulutuksella. Hiljainen tieto on työssä op-
pimisen seurausta. Työntekijä ei välttämättä edes huomaa oppimista, koska se tapahtuu 
arjessa pikkuhiljaa. Sosiaalisissa tilanteissa syntyy vuorovaikusta, jonka välityksellä 
siirtyy myös hiljaista tietoa. Uusi työntekijä oppii talon tavoille olemalla osa työyhtei-
söä. Hiljainen tieto liittyy myös tiettyyn kontekstiin, esimerkiksi ammattiryhmän toi-
mintatapoihin, sisäiseen kieleen ja tapaan viestiä. Hiljainen tieto on myös dynaamista eli 
muuttuvaa. Yksittäisistä havainnoista muodostuu kokonaiskuva, ymmärrys asiasta. 
(Aatsinki 2008, 15-16.)  
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2.2 Tieto organisaatiossa 
 
Yrityksissä hiljaiseen tietoon vedotaan kilpailukyvyn säilyttämisen nimissä. Organisaa-
tioiden osaaminen, oppiminen, tiedon luominen ja henkinen pääoma nähdään yrityksen 
voimavarana. Tämän vuoksi yksilöiden piilossa olevaa potentiaalia ja henkilökohtaisia 
verkostoja on tärkeää hyödyntää. On myös esitetty puheenvuoroja siitä, onko hiljainen 
tieto yksilön, tietyn ryhmän vai yrityksen omaisuutta. (Alanko-Turunen & Pasanen 
2008, 106.) 
 
Jos yrityksen auktoriteetti perustuu hiljaiseen tietoon, hiljaista tietoa käytetään vallan 
välikappaleena. Tällöin toimijoiden ei tarvitse perustella päätöksiään. Mitä enemmän 
yrityksessä on jakamatonta ja hiljaista tietoa, sitä hallitsemattomampaa on myös työyh-
teisön toiminta. (Alanko-Turunen & Pasanen 2008, 107.) 
 
Organisaation muisti ymmärretään välillä yksilöiden muistin summana, ja välillä se kä-
sitetään yksilöiden yhteiseksi muuttuneena muistina. Organisaation muisti on hiljaisen 
tiedon tavoin sidoksissa rutiineihin, laajoihin toimintatapoihin. Organisaatiossa ei ole 
innovointia ja nopeaa toimintakykyä ilman kestäviä rutiineja ja toimintatapoja. Sosiaali-
set verkostot avaavat hiljaisen tiedon lähteet. Ne ovat toisinaan viralliset ja toisinaan 
hyvinkin epäviralliset. Organisaatiokulttuurin hitaasti avautuvia asioita ovat muun mu-
assa sankaritarinat, myytit, vallitsevat normit, palkitsemis- ja rankaisujärjestelmät, se-
remoniat ja toimitilat. (Onnismaa 2008, 119-120.) 
 
Organisaatiot myös unohtavat, poisoppivat ja kadottavat tietoa monin tavoin. Organi-
saatiounohdus voi olla joko tahallista tai tahatonta, ja sillä voi olla joko hyvä tai huono 
vaikutus. Usein tärkeä tieto hukataan jo alkumetreillä ennen kuin sitä on edes dokumen-
toitu. Samoin jos tietämystä ei jatkuvasti pidetä yllä, organisaatio rapautuu. Unohtami-
nen on joskus myös välttämätöntä uuden toimintatavan omaksumiseksi. (Onnismaa 
2008, 125.) 
 
Organisaatioiden julkinen ja virallinen tieto on yleisluonteista ja ilmiselvää. Sen vasta-
parina on organisaation epävirallinen ja intuitiivinen hiljainen tieto. Tätä toista tietoa 
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Onnismaa (2008, 129) nimittää toiseksi tiedoksi. Se on luonteeltaan yksityiskohtaista, 
kokemuksellista, paikantunutta, ihmettelevää ja paljastavaa. 
 
Toivonen ja Asikainen (2004, 14-15) ovat esitelleet Nonakan ja Takeuchin (1995) kehit-
tämän nelivaiheisen mallin tiedon tuottamisesta yrityksessä.  
1) Sosialisaatio, jossa uutta tietoa omaksutaan ei-tietoisesti, vuorovaikutteisesti. 
2) Ulkoistaminen, jossa tietoa puretaan auki. 
3) Yhdistäminen, jossa tietoa yhdistellään uudella tavalla. 
4) Sisäistäminen, jossa uudet asiat automatisoituvat ja painuvat hiljaiseksi tiedok-
si. 
Tällöin kaikessa osaamisessa ja tiedon tuottamisessa on mukana sellainen puoli, jota 
osaaja ei itse tiedosta, ja taito osataan vasta, kun se on jo siirtynyt hiljaiseksi tiedoksi. 
Kyseisessä teoksessaan Toivonen ja Asikainen myös ehdottavat, että hiljaiselle tiedolle 
ei pitäisi vain antaa organisaatiossa tilaa vaan sitä myös pitäisi jatkuvasti saattaa julki-
seksi. 
 
Toivosen ja Asikaisen (2004, 21-29) mukaan useat tutkijat kuten S. Dreyfus, H. Dreyfus 
ja P. Benner ovat löytäneet seuraavat tasot työntekijöiden tietoisessa ja hiljaisessa tie-
dossa: vasta-alkaja, edistynyt vasta-alkaja, osaaja, taitaja ja ekspertti. Kuvion 2 mukaan 
muuttuu tietoisen ja hiljaisen tiedon osuus. 
 
Kuvio 2: Työntekijän tiedon tasot (Koivunen & Asikainen 2004, 22). 
 
Kun tiedon tasoissa siirrytään ylöspäin, kolme keskeistä asiaa muuttuu. Opiskelussa 
opittujen käsitteiden ja teorioiden käytöstä siirrytään toimintaan. Kokemuksen myötä 
mukaan tulee intuitio. Ajattelu alkaa pohjata yksityiskohtien sijaan kokonaisuuksiin. 
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Ulkokohtaisen arvioijan roolista siirrytään osallistuvaksi suorittajaksi, jolloin jokin suu-
rempi alkaa ohjata asiantuntijaa. (Toivonen & Asikainen 2004, 21.) 
 
Vasta-alkajalla ei ole vielä käytännön kokemusta, mutta sitä vastoin hänellä voi olla pal-
jonkin asiatietoa. Vasta-alkaja tarvitsee työssään tarkkoja askel askeleelta eteneviä oh-
jeita. Edistynyt vasta-alkaja käyttää myös tilannekohtaisia sääntöjä. Hän on alkanut ha-
vaita toistuvia asioita. Osaaja pystyy toimimaan joustavasti sovellustilanteessa. Osa 
osaamista on jo hiljaisena tietona. Taitaja tarkastelee tilannetta kokonaisuutena ja pitkä-
aikaisten tavoitteiden valossa. Toiminta ei enää perustu tietoiseen harkintaan, vaan jota-
kin ”avautuu” kokemusten myötä. Hänen toimintaansa ohjaavat maksiimit eli niin sano-
tut viitteelliset ohjeet. Maksiimi on taitajan uutta kieltä, jolla on merkitystä vain tietyssä 
kontekstissa. Maksiimi on tilannetajua, jota ei ymmärrä henkilö, jolla ei ole samanlaista 
kokemustaustaa. Ekspertin osaaminen on sanatonta, eikä hän enää analysoi suoritustaan. 
Intuitiivinen kokemus ohjaa häntä päätöksissä ja toiminnassa ohjeiden ja sääntöjen si-
jasta. Suoritus muuttuu sulavaksi ja joustavaksi. (Toivonen & Asikainen 2004, 22-28.) 
 
2.3 Hiljaisen tiedon siirtäminen 
 
Organisaatiossa hiljainen tieto siirtyy usein eteenpäin mentoroinnissa ja kisälli-mestari 
–suhteessa. Kokenut työntekijä opastaa vasta-alkajaa, ja samalla siirtyy huomaamatta 
myös tietoa, jota kumpikaan ei tietoisesti opeta tai opi. Kaikkea hiljaista tietoa ei edes 
yritetä tuoda näkyväksi, vaan se saa siirtyä hiljaisena eteenpäin. Jos siirtyvää tietoa ha-
lutaan opettaa edelleen, on tieto avattava sanalliseen muotoon. 
 
Yhdessä tekemällä saadaan myös hiljaista tietoa eteenpäin. Hiljaista tietoa eletään yh-
dessä, ja tieto siirtyy olemalla ja toimimalla. Hiljaista tietoa voidaan siirtää myös muut-
tamalla sitä sanalliseen muotoon. Parhaimmillaan tämä voi olla dialogia, jossa molem-
mat osallistuvat tiedon sanallistamiseen. Tieto rakentuu keskustelijoiden aikaisempaan 
kokemukseen perustuen vuorovaikutteisessa suhteessa. Aidossa dialogissa myös mento-
ri oppii mentoroitavaltaan. Vertaismentoroinnissa useampi henkilö siirtää tietoa toisil-
leen sekä yhdessä tekemällä että dialogin avulla. (Heikkinen & Huttunen 2008, 205-
208.) Työnohjaus toimii myös hiljaisen tiedon avaajana työyhteisössä. Opastaessa tulee 
lausuttua julki asioita, joihin ei työtä tehdessä enää kiinnitä huomioita. 
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Tätä vuorovaikutusta ja keskinäistä oppimista voidaan tarkastella myös henkilöstön ke-
hittämisen näkökulmasta. Henkilöstöjohtaminen voi olla keino tuoda esille työntekijöi-
den hiljaista tietoa. Myös tarinoiden kertomisella on merkitystä kokeneiden työntekijöi-
den ja vasta-alkajien vuorovaikutuksessa. Osallistuminen ja oman osuuden tunnistami-
nen yrityksen kokonaisuudesta on tärkeää, samoin omien kokemusten jakaminen. (Moi-
lanen 2008, 239-240.) 
 
Metaforien eli vertauskuvien avulla on mahdollista tunnistaa organisaatiossa piilossa 
olevia normeja, sääntöjä ja uskomuksia. Kahta ilmiötä pyritään vertaamaan toisiinsa 
tunnistamalla niiden yhtäläisyyksiä. Metaforan avulla tietoisuudessamme toisistaan 
kaukana olevat käsitteet voidaan suhteuttaa toisiinsa. (Haldin-Herrgård & Salo 2008, 
285-286.) Työntekijöitä voidaan pyytää täydentämään lauseita kuten: Kirjanpito-
osastomme toimii kuin…, palaverimme ovat kuin…, vieraiden tullessa käyttäydymme 
kuin… jne. 
 
Epiteettikorttihaastattelun (epiteetti = lisänimitys, joka osoittaa pääkäsitteen tärkeää 
ominaisuutta, esim. Aleksanteri Suuri) tavoitteena on saada asiantuntija pysähtymään 
työnsä äärelle ja pohtimaan hiljaisen tiedon ulottuvuuksia ja niiden merkitystä työn suo-
rittamisen kannalta. Hiljaisen tiedon epiteetit ovat käsitteitä kuten intuitio, taito, nyrkki-
sääntö, vaistomaisuus, uskomus, ennakointi jne. Epiteetit kuvaavat hiljaisen tiedon mer-
kityksiä ja tarjoavat kieleen perustuvan apuvälineen selvittää hiljaista tietoa esimerkiksi 
työelämässä. (Haldin-Herrgård & Salo 2008, 289-290.) Haldin-Herrgård ja Salo tunnis-
tivat kirjallisuuskatsauksen mukaan hiljaiselle tiedolle 149 yksittäistä epiteettiä.  
 
Mallittamisessa on tavoitteena tehdä hiljaisesta tiedosta näkyvää tietoa. Tällöin pyritään 
saamaan jostakin ilmiöstä käytännöllinen kartta tai malli, jota käyttäen kuka tahansa voi 
saada aikaan saman ilmiön. Malli sisältää kuvauksen siitä, mikä on välttämätöntä ja vas-
taavasti myös siitä, mikä on riittävää. Mallittamisessa pyritään avaamaan yhden asian-
tuntijan taitoja.  Tällöin lähtökohtana on se, että hänen toimintatapansa tiedetään tuotta-
van tuloksia. Toivosen ja Asikaisen (2006, 51) mukaan asiantuntijoiden tietotaito muut-
tuu kaikkien käyttöön sopivaksi taitotiedoksi. 
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Mallittamisessa vastataan kysymyksiin: mitä, kuinka ja miksi. Mitä-tasolla selvitetään 
toimenpiteet, suoritukset ja järjestys sekä se, mitä malli tekee. Kuinka-tasolla puolestaan 
pyritään selvittämään, miten työntekijä työnsä tekee. Miksi-tasolla haetaan selvennyksiä 
ajattelutapaan, arvoihin ja uskomuksiin. Mallittamisesta on myös mallille se hyöty, että 
kun itse tietää, miten toimii, pystyy muuttamaan myös omaa tapaansa toimia. Mallitta-
mista voidaankin käyttää useampaan käyttötarkoitukseen.  
1) Henkilö voi mallittaa itse itseään saadakseen selville jonkin taidon kohdalla, 
kuinka hän toimii. Itseään tarvitsee mallittaa vain sen verran, että ymmärtää toi-
mivan ja ei-toimivan tilanteen eron. 
2) Henkilö voi mallittaa toista henkilöä oppiakseen itse saman taidon. Osa tiedosta 
voi jäädä hiljaiseksi, ja kaikkea ei tällöin tarvitse ymmärtää. Riittää, että saa ai-
kaan toivottuja tuloksia. 
3) Haastavin tavoite mallittamiselle on se, että saadaan selville koko toiminta- ja 
ajatteluprosessi, jotta saman taidon voi opettaa muille. (Toivonen & Asikainen 
2006, 51, 59.) 
 
Mallittamisessa oleellista on tyhjentää lähtötilanteessa omat ennakkokäsitykset työn 
suorittamisesta ja antaa tilaa uusille oivalluksille. Mallittamisen keinoja ovat havain-
nointi, samastuminen, oma kokeilu ja haastattelut. (Toivonen & Asikainen 2006, 62-
63.) 
 
Kuronen ja Rintala ovat tutkineet hiljaisen tiedon siirtymistä ydinvoimalassa. Menetel-
mät voidaan jakaa sen mukaan, pyritäänkö hiljainen tieto käsitteellistämään sanalliseen 
muotoon vai siirtämään tieto hiljaisena eteenpäin. Oheisessa kuviossa 3 on asiaa ha-
vainnollistettu nelikentän mukaan.  
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Kuvio 3: Menetelmiä ja toimintatapoja hiljaisen tiedon jakamiseksi (Kuronen, Säämä-
nen, Järvenpää & Rintala 2007, 22). 
 
Kuviossa on pohdittu menetelmiä myös siltä kannalta, onko kyseessä ryhmä vai asian-
tuntija-noviisi –pari. 
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3 Yhteisöllisyyden voima 
 
Saksalainen sosiologi Albert O. Hirschman on esittänyt, että yhteisöllisyys ja yksilölli-
syyden korostaminen ovat syklimäistä. Syklien pituus on 10-15 vuotta. 1990-luku oli 
yhteiskunnassamme yksilöllisyyden ja kuluttamisen aikaa, ja nyt on eletty jo jonkin ai-
kaa yhteisöllisyyden tilassa. (Hautamäki 2005, 7.) Nähtäväksi jääkin, onko yhteisölli-
syys tullut jäädäkseen vai onko yhteiskunnassamme edessä jälleen yksilökeskeinen ajat-
telu. 
 
3.1 Yhteisöllisyys ja sosiaalinen pääoma 
 
Työelämässä yhteisöllisyys tukee terveyttä, hyvinvointia, oppimista ja tuloksellisuutta. 
Hyvä yhteisö tuo yksilölle turvaa ja luo yhteenkuuluvaisuuden tunnetta. Yksilöiden eri-
laisuus tuo yhteisöön energiaa, ja erilaisuuden hyväksyminen on yhteisöllisyyden elin-
ehto. Yhteisöllisyys ja vuorovaikutus työyhteisössä synnyttävät sosiaalista pääomaa. 
Sosiaalinen pääoma vahvistaa yhteisön toimintaa sekä lisää verkostoitumista ja luotta-
musta työntekijöiden välillä. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 16.) 
 
Avoimen vuorovaikutuskulttuurin eteen täytyy yrityksissä tehdä töitä. Uudenlainen työ-
kulttuurin muodostaminen tarkoittaa vanhasta luopumista, ja se vaatii kaikkien osallis-
tumista ja sitoutumista. Vuorovaikutuksen perusta on kuunteleminen, joka edellyttää 
avointa ja neutraalia mielentilaa. Vuorovaikutuksessa työntekijät puhuvat työstä ja or-
ganisaatiossa vallitsevista arvoista. Sanotaan, että millaista puhetta, sellainen työyhteisö. 
Aika ajoin pitäisikin pysähtyä kuuntelemaan oman työyhteisön puhetta ja omaa puhetta. 
Onko se arvostavaa, ilopuhetta ja onnistumisen tarinoita vai ongelmapuhetta, ivaa ja 
moitetta? (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 17.) 
 
Luottamus herättää avoimuutta, ja avoimuus taas luottamusta. Hyvä luottamussuhde on 
yritykselle voimavara. Kun vuorovaikutusta aletaan muuttaa dialogiseen, keskustele-
vaan suuntaan, on keskustelulle varattava aikaa. Dialogin opettelua voidaan aluksi har-
joitella organisoidusti, jolloin eri ammattikuntien edustajat pääsevät keskustelemaan 
yhdessä työstä. (Manka, Kaikkonen & Nuutinen 2007, 17.) 
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Innovaatiotutkimuksen mukaan ei uuden tiedon synnyttämisessä ole kysymys niinkään 
yksilön oivalluksista vaan vuorovaikutteisesta oppimisesta. Erityisen keskeistä oppimi-
sessa näyttää olevan hiljaisen tiedon saaminen esiin, mikä edellyttää työyhteisössä sosi-
aalisia verkostoja, luottamusta ja aitoa dialogia. (Ruuskanen 2001, 4.) 
 
Ruuskasen (2001, 45-46) mukaan sosiaalisen pääoman mekanismit voidaan jakaa kah-
teen toisiinsa liittyvään ulottuvuuteen: luottamukseen ja kommunikaatioon (kuvio 4). 
Luottamuksen osalta on tärkeää sekä luottamus henkilöihin että virallisiin ja epäviralli-
siin instansseihin. Kommunikaation osalta tärkeää on välittyvä informaatio ja keskinäi-
nen ymmärrys. 
 
 
 
Kuvio 4: Sosiaalisen pääoman lähteet ja tuotokset (Ruuskanen 2001, 46). 
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Sosiaalisella pääomalla on käyttöä myös yrityselämässä. Työ muodostuu tehokkaam-
maksi ja tuloksellisemmaksi, kun sen tekijöillä on mahdollista käyttää ja kasvattaa sosi-
aalista pääomaa. Sosiaalinen pääoma mahdollistaa toimintojen paremman koordinoin-
nin, ja sitä kautta liiketoimintakustannusten alenemisen. (Simpura 2006.)  
 
Organisaation tasolla voisi olla kiinnostavaa tutkia, mitkä mekanismit edesauttavat tie-
don siirtymistä ja vastaavasti mitkä estävät. Samoin voisi olla hyödyllistä selvittää, mil-
laisissa tilanteissa kohtaavat harvoin toisiaan tapaavat henkilöt, jotta voitaisiin yhdistellä 
tietoa uudella tavalla ja jotta löydettäisiin uusia ongelmanratkaisumalleja. (Ruuskanen 
2001, 52.) 
 
3.2 Tuloksellisen yhteisöllisyyden lisääminen 
 
Työn luovuutta ja yhteisöllisyyttä voitaisiin kehittää ottamalla mallia nuorisoyhteisöistä 
ja erilaisista vapaa-ajan kerhoista. Niissä usein yhdistyy viihtyvyys, luovuus, taidon-
näytteet ja tehokas tekeminen. Nuorten yhteisöille tyypillistä on vapaaehtoisuus, pienet 
yksiköt, muuttuva hierarkia, nopea päätöksenteko ja avoimuus muutoksille. Samoin 
tyypillistä on jatkuva ja väsymätön tuotemielikuvan eli brändin rakentaminen ja hiomi-
nen. (Vaaranen 2005, 114.) 
 
Vaarasen mukaan (2005, 127.) työelämän tutkija Thomas W. Malosen (2004) mielestä 
työn tulevaisuus muuttuu, koska työntekijät muuttuvat. Tulevaisuuden työpaikalla nuor-
ten muodostama yhteisöllisyys ja omapäisyyskin ovat itsestään selviä asioita. Hierarkiat 
puretaan, ja kommunikaatio tehostuu huippuunsa. Malosen mukaan organisaatiot on 
rakennettu pitkälti tuottamaan vain rahaa, vaikka pitäisi tuottaa muutakin. Tulevaisuu-
dessa arvostetaan organisaatioita, jotka tekevät eettisiä ratkaisuja ja tukevat vastuullista 
yhteisöllisyyttä.  
 
Yhdysvaltalaiset luovuuden konsultit toivovat työpaikoille takaisin ilottelua, hupailua, 
villiä menoa ja mielen vapautta. Myös yhdysvaltalainen luovuustutkija, psykologi 
Mihály Csikszentmihalyi kaipaa työntekoon yhdessä koettua iloa, mikä edistää myös 
luovuutta ja tuottavuutta. Työpaikkojen ”vanhojen jäärien” hiljainen tieto pitäisi saada 
mentoroinnilla muidenkin käyttöön. Vastaavasti nuoruusbrändistä pitäisi saada yritysten 
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käyttöön luovuus ja rohkeus ja kyetä muuttamaan luovuus aikuiselämän tuottavuudeksi. 
(Vaaranen 2005, 128-130.) 
 
Tutkivan oppimisen periaatteita voidaan soveltaa organisaation yhteisöllisyyden lisää-
miseksi. Tutkivassa oppimisessa esille nousevat henkilöiden välinen yhteistyö ja jaetun 
asiantuntijuuden hyödyntäminen. Tutkiva oppiminen on pedagoginen prosessi, jossa 
tavoitteena on ymmärtää kohteena oleva ilmiö ja ratkaista alussa esitetty ongelma tai 
kysymys, johon ei vielä tiedetä vastausta. (Ranne 2009, 44.) Tietoa rakennetaan, järjes-
tellään ja prosessoidaan sosiaalisesti ryhmässä, ja sitä myös arvioidaan yhdessä. 
 
Tutkivan oppimisen menetelmällä saadaan esille myös yksilöillä olevaa hiljaista tietoa. 
Artikkelissaan Ranne avaa ryhmäilmiöiden tutkijan W. R. Bionin sellaista ajatusta, että 
ryhmässä yksilö tulee tietoiseksi kyvyistään, jotka ovat olleet häneltä itseltään piilossa. 
Tämä potentiaalinen tieto on ryhmän yhteistoiminnan sisältämä mahdollisuus. Juuri täl-
laisen prosessiluonteen johdosta yksittäisen oppijan oppimistuloksen eivät ole ennustet-
tavissa. (Ranne 2009, 45-46.) 
 
Päästyään suotuisaan työskentelytilaan ryhmän jäsenillä on kyky kommunikoida ja 
ymmärtää toistensa viestit. Ranne kutsuu tätä ryhmän vaihetta työryhmätilaksi, jossa 
vallitsee riittävä yhteinen tapa ilmaista ja tulkita asioita. Tällöin jäsenillä on myös kyky 
keskittyä samaan asiaan. (Ranne 2009, 53.) 
 
Yhteisöllisyyden lisäämisen avainasemassa on luottamus. Luottamus pohjautuu pitkälti 
tuntemukseen, hiljaiseen tietoon. Henkilöstön väliset suhteet säätelevät koko yhteisön 
toimintaa joko näivettymisen tai uudistumisen suuntaan. Luottamus rakentuu vuorovai-
kutuksessa, jossa osapuolet kokevat sekä antavansa että saavansa. Pelkkä faktapohjaisen 
tiedon vaihto ei riitä, vaan on vaihdettava myös hiljaista tietoa. Yhteisön jäsenten täytyy 
myös voida luottaa toisen ammattitaitoon, jonka täytyy olla kunnossa, ja ammattitaitoa 
ei voida yhteisöllisyyttä rakentaessa kyseenalaistaa. Yhteisen luottamuksen rakentami-
nen vie myös aikaa. Se ei rakennu hetkessä, mutta sitä voidaan edesauttaa henkilökoh-
taisilla tapaamisilla. Yhteisölle on myös tärkeää, että kaikkien erilaisuutta hyödynnetään 
tasapuolisesti. (Ståhle & Laento 2000, 58-71.) 
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Modernit viestintäteknologiat murtavat vuorovaikutuksen ja sosiaalisuuden mahdolli-
suuksien rajoja. Kommunikaatioverkot muuttavat yhteisöllisyyden perustaa. Yhteisölli-
syys ei katoa, vaan uuden teknologian myötä se vain muuttaa muotoaan ja avautuu uusia 
yhteisöllisyyden keinoja. Internetin tutkijat puhuivat vielä 90-luvulla virtuaalisista yh-
teisöistä. Nyt todetaan yhä useammin, ettei niissä ole mitään virtuaalista, sillä internetis-
sä tapahtuva vuorovaikutus täydentää muita vuorovaikutuksen muotoja ja yhteisöjen 
tieto tulee sitä kautta jaetuksi ja näkyväksi. Kommunikaatio ylittää arvojärjestelmien 
rajat. (Tuomi 2005, 158-161.) 
 
Fakta-lehdessä keväällä 2010 julkaistu Havard Business Review’n artikkeli (McDermot 
& Archibald 2010) käsitteli organisaatioiden vapaamuotoisten verkostojen ja yhteisöjen 
hyödyntämistä. Tutkimusten mukaan liian vapaamuotoiset nettiyhteisöt ajautuvat ennen 
pitkää umpikujaan. Yhteisön ylläpitäminen vaati asiantuntijoilta niin paljon energiaa, 
että he alkoivat pikkuhiljaa vähentää rooliaan yhteisössä. Samalla myös vastuuntunto 
väheni. 
 
Artikkelin kirjoittajien tutkimuksissa selvisi, että toimivat yhteisöt ovat osa yritysten 
aktiivisesti johdettua osaa. Johdon täytyy huolehtia siitä, että yhteisöt tuottavat yrityk-
selle merkittävää hyötyä ja että ne toimivat tehokkaasti. He havaitsivat neljä sääntöä, 
joilla yhteisö toimii tuloksellisesti. 
1) Keskitytään yrityksen kannalta tärkeisiin asioihin. Ongelma, jota ratkotaan, täy-
tyy olla todellinen ja johdon asettama. 
2) Määritellään yhteisön tavoitteet ja suoritteet. Tuotosodotukset antavat yhteisöl-
le puhtia, eivätkä ne haittaa ideoiden ja tietojen jakamista. 
3) Pidetään ohjakset käsissä. Jotta yhteisöt pysyvät organisaatioon yhdentyneinä, 
ne tarvitsevat määrämuotoiset suhteen johtoon. 
4) Asetetaan johdon odotukset korkealle. Yritysjohdon odotukset vaikuttavat 
voimakkaasti yhteisöihin. Johdon täytyy olla myös aidosti sitoutunut yhteisön asi-
oihin. (McDermott & Archibald 2010.) 
 
Perinteisesti yritykset eivät ole kiinnittäneet huomioita yhteisöjen toimintaan, koska ne 
pitävät sitä merkityksettömänä puuhasteluna, jossa tavoittellaan enemmänkin omaa kuin 
yrityksen etua. McDermott ja Archibald (2010) ovat havainneet, että yritysjohto voi vai-
kuttaa yhteisöjen tuloksellisuuteen seuraavalla tavalla: 
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1) Varaa työaikaa yhteisöosallistumiseen. Yhteisön johtamisen voi sisällyttää 
työnkuviin ja suoritusten arviointiin. 
2) Kouluta yhteisön johtajia. Kouluttamalla yhteisöjen johtajia yhteisöt tuottavat 
enemmän. 
3) Järjestä yhteisiä tapaamisia. McDermott ja Archibald ovat todenneet, että tu-
loksellisimmat yhteisöt järjestävät henkilökohtaisia tapaamisia. Tapaamissa on 
paneuduttu aina johonkin tiettyyn aiheeseen. He ovat havainneet myös, että kas-
vokkainolo lisää luottamusta henkilöiden välillä. On tärkeää, että yhteisön jäsenet 
luottavat toisiinsa niin, että he voivat pyytää apua, myöntää virheitä ja ottaa opik-
seen toisilta. 
4) Käytä yksinkertaisia IT-työkaluja. Työkalujen yksinkertaisuus, helppokäyttöi-
syys ja tuttuus ovat yhteisölle paljon arvokkaampia ominaisuuksia kuin tekniset 
hienoudet. 
 
Näillä työkaluilla yhteisöt saavat toimintaansa hedelmällisesti liikkeelle, mutta ne tarvit-
sevat kuitenkin sekä selkeän rakenteen että ohjausta ja valvontaa, jotta työskentely olisi 
pitkäjänteistä ja tuloksellista. (McDermott & Archibald 2010.) 
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4 Tavoitteena jaettu asiantuntijuus 
 
Edellä on tarkasteltu hiljaisen tiedon ja yhteisöllisyyden merkitystä organisaatiossa. Ai-
to jaettu asiantuntijuus syntyy ottamalla nämä osa-alueet huomioon. Jaettu asiantunti-
juus taas puolestaan rohkaisee edelleen hiljaisen tiedon näkyväksi saattamiseen. 
 
4.1 Asiantuntijuus ja sen hallinta 
 
Asiantuntijuuden kehittymisen lähtökohtana on henkilön perusammattitaito ja sen jat-
kuva kehittäminen, uuden tiedon luominen ja sen sisäistäminen sekä uusien toimintata-
pojen käyttöön ottaminen ja tiedon jakaminen. 
 
Asiantuntijan osaaminen muodostuu neljästä eri osa-alueesta: organisaation ydinosaa-
misesta, arvoihin ja toimintatapoihin liittyvästä osaamisesta, työelämäosaamisesta ja 
yksilöllisestä ammattiosaamisesta. Kuviossa 5 esitetty osaamisympyrä on saatu yhdiste-
lemällä Hätösen (2007a, 21; pohjautuu P. C. Greenin (1999) osaamisympyrään) ja He-
lakorven (2005, 155, 157) käyttämistä termeistä.  
 
 
Kuvio 5: Asiantuntijuuden osaamisympyrä. (Hätönen 2007a, 21; Helakorpi 2005, 
155,157.) 
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Organisaation ydinosaamisella tarkoitetaan laaja-alaisesti omaksuttua tietoa, mikä tekee 
yrityksestä ylivoimaisen vallitsevilla markkinoilla. Ydinosaaminen on vaikeasti korvat-
tavissa ja kopioitavissa ja se tuo markkinaetua. Ydinosaaminen rakentaa perustan koko 
yrityksen osaamiselle. Sen määritteleminen pakottaa huomioimaan yrityksen kokonai-
suutena, ja se huomio kaikki työntekijät. Arvoina ja toimintatapoina ilmentyvät työnte-
kijöiden yhteiset uskomukset, työkulttuuri ja käyttäytymisnormit. Työelämäosaamiseen 
kuuluvat oppimis-, ongelmaratkaisu-, vuorovaikutus- ja viestintätaidot. (Hätönen 2007a, 
19,22). Yksilöllinen ammattiosaaminen kattaa ammatin tiedolliset ja taidolliset vaati-
mukset sekä henkilökohtaiset kyvyt ja persoonalliset tavat toimia. (Helakorpi 2005, 
155.) 
 
Asiantuntijuuden ymmärtäminen on tänään erilaista kuin ennen. Aikaisemmin kun työn-
tekijä oli käynyt tietyn koulun ja ollut töissä tarpeeksi kauan, hänen täytyi olla alansa 
asiantuntija. Samoin lähtökohtana oli, että asiantuntija on organisaation hierarkiassa 
korkealla. Tämän päivän muutosvauhti on sen verran kovaa, että asiantuntijuus edellyt-
tää elinikäistä oppimista. Kaikkien on toimittava asiantuntijanomaisesti ja hallittava 
moniammatillisia taitoja. Henkilön omat tiedot ja taidot muodostavat yksilön asiantunti-
juuden. Kuitenkin yhteisöissä työskennellessä asiantuntijuus pitää nähdä koko yksikön 
ominaisuutena. Tämä vaatii yksilöltä asiantuntijuuden jakamista, jotta yhdessä pysty-
tään saavuttamaan parempia tuloksia kuin yksin. Asiantuntijuus edellyttää myös ru-
tiinitehtävien muuttumista henkilölle hiljaiseksi tiedoksi, jolloin tämä voi käyttää henki-
siä resursseja vaativampiin tehtäviin kuten ongelmanratkaisuun ja uuden ideointiin. 
(Tynjälä 2003, 91-92.) 
 
Asiantuntijaksi oppiminen edellyttää Tynjälän (2003, 99) mukaan monien asioiden, ku-
ten yleistietojen ja alakohtaisten tietojen, teorian, käytännön ja itsesäätelytaitojen, työn 
ja oppimisen sekä tekemisen ja ajattelun yhdistelemistä. Näiden asioiden yhdistäminen 
voidaan saavuttaa hänen mukaansa esimerkiksi tutkivalla oppimisella, työssä oppimalla 
ja yhdistämällä erilaisia opiskelumuotoja.  
 
Myös Lehtinen ja Palonen (1997, 116) näkevät asiantuntijuuden koko yhteisön jaettuna 
asiantuntijuutena. Koulutuksen oppiminen on mielletty yksilökeskeiseksi, kun taas työ-
elämässä oppiminen liittyy jaetun tiedon hallintaan. Asiantuntijuus on organisaatiossa 
pirstoutunut yhä laajemmalle yhteisön käytäntöihin. Yhden alan tai yksikön asiantuntija 
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voikin olla toisessa yksikössä toimiessaan aloittelijan asemassa. Voi myös käydä niin, 
että yksilön tavoitteena ei olekaan tietyn asiakokonaisuuden hallitseminen vaan muiden 
osaamisen täydentäminen. Tällöin jaettu asiantuntijuus on korvannut yksilön osaamisen 
ja muuttunut hajautetuksi asiantuntijuudeksi. Kuitenkin yhteisön kehittymisen kannalta 
on tärkeää, että myös yksilön oma asiantuntijuus lisääntyy. 
 
Oheisessa kuviossa 6 on esitetty asiantuntijuuden yhteyttä organisaation kehittämisen 
eri osa-alueisiin.  
 
 
Kuvio 6: Organisaation kehittymisen käsitteiden suhde asiantuntijuuteen (Poikela 1999, 
40). 
 
Esitetty kuvio pohjaa yksinkertaistaen Poikelan (1999, 40) kirjassa esitettyyn kuvioon 
käsitteiden keskinäisistä suhteista. Leikkauspisteessä olevaa kohtaa nimitetään reflektii-
viseksi asiantuntijuudeksi. Tässä yhdistyvät niin organisaation kuin asiantuntijan eli yk-
silön kehittyminen sekä työn käsitteellistyminen. Jotta reflektoivaa asiantuntijuutta syn-
tyy, rajapinnoilla olevien oppivan organisaation, oppimisen organisoitumisen ja tieto-
organisaation täytyy myös toimia organisaatiossa. Kuvion tarkoituksena on myös ilmen-
tää asiantuntijuuden kehittymisen moninaista ulottuvuutta organisaatiossa. 
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4.2 Yhteistoiminnallinen oppiminen 
 
Yhteistoiminnallisella oppimisella tarkoitetaan jaettujen merkitysten ja yhteisen ymmär-
ryksen rakentamista vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Lisäksi oppimisessa edellyte-
tään yhteisiin tavoitteisiin ja toiminnan arviointiin sitoutumista. Yhteistoiminnallisen 
oppimisen tuloksena voi syntyä uutta tietoa, jota ei saavuteta pelkästään yhteistyötä te-
kemällä ja työtehtäviä jakamalla. Yhteistoiminnallisuuden tulos on aina enemmän kuin 
yksittäisten jäsenten tuotoksen summa.  Yhteistoiminnallisessa oppimisessa oppija tulee 
tietoiseksi omasta ajatteluprosessistaan ja havaitsee eroja omien ja toisten näkemysten 
välillä. Vuorovaikutus on tällöin neuvottelevaa ja perustelevaa. Myös erimielisyydet 
synnyttävät oppimisen kannalta mielekkäitä neuvottelutilanteita. (Häkkinen & Arvaja 
1999, 209-211.) 
 
Kuten aikaisemmin todettiin, asiantuntijuus on sekä yksilön että yhteisön omaisuutta. 
Useat tutkijat ovatkin kyseenalaistaneet, voiko yksilöllistä oppimista olla olemassakaan. 
Yksilö kiinnittyy oppimisessaan aina yhteisölliseen toimintaan ja kulttuuriin. Erityisesti, 
kun oppimista tarkastellaan työelämässä, yksilöllinen näkökulma on osoittautunut riit-
tämättömäksi. Työelämässä oppiminen tapahtuu nimenomaan ryhmissä ja osana yhtei-
söä ja tiettyä toimintaympäristöä. Säilöessään oppimistaan muistiin yhteisön jäsenet 
myös ottavat huomioon muiden yhteisön jäsenten osaamisen. Näin yhteisön jäsenenä 
yksilö voi laajentaa muistikapasiteettiaan enemmän verrattuna tilanteeseen, jossa jokai-
nen oppii yksin.  (Lehtinen & Palonen 1999, 155-156.) 
 
Kun oppiminen ymmärretään sosiaalisesti järjestäytyneenä toimintana, ei enää keskitytä 
pohtimaan, pitäisikö oppimista järjestää sosiaalisissa yhteyksissä. Sen sijaan keskeiseksi 
nousee pohdinta siitä, millaisia sosiaalisia ympäristöjä pitäisi luoda ja millaisia osallis-
tumisen muotoja tulisi edistää. (Eteläpelto & Rasku-Puttonen 1999, 187.) 
 
Yhteisöllinen tiedon rakentaminen on organisaation edun mukaista, mutta ennen kaik-
kea se on välttämätöntä asiantuntijuudelle. Se laajentaa yksilön näkökulmaa ja omaa 
osaamista. Yhteisöllinen tiedonrakentaminen on tuloksekasta silloin, kun yhteisön jäse-
nillä on yhteinen päämäärä ja kun tiedon tarve on ongelmalähtöistä. Yhteisö tarvitsee 
valtavan määrän hiljaisen tiedon varassa tapahtuvia rutiinitoimintoja selviytyäkseen jo-
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kapäiväisistä työtehtävistä. Uuden tiedon tarve ilmenee usein silloin, kun nousee esiin 
jokin ongelma, jonka ratkaisemiseen eivät vanhat tiedot ja taidot riitä. (Parviainen 2006, 
156, 165.) 
 
4.3 Osaamiskartoitus ja osaamisen kehittäminen  
 
Ennen näkyvän ja näkymättömän tiedon hyödyntämistä organisaatiossa on tärkeää sel-
vittää yksilöiden osaamisen taso ja hahmotella mitä osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. 
Nykyhetken osaamisen kuvaaminen auttaa kaikkia luomaan yhtenäisen näkemyksen 
kokonaisosaamisesta. Jos omaa osaamista ei tunnisteta, ei ole selvillä, täytyykö osaa-
mista hankkia esimerkiksi ulkopuolisella koulutuksella vai onko sitä jo olemassa jossa-
kin yksikössä tai osastossa piilevänä. Osaamiskartoitus tuo esille organisaation osaami-
sen, arvot ja asenteet. Tällöin laadittua osaamiskartoitusta voidaan hyödyntää nykytilan-
teen dokumentoinnissa. Osaamiskartta voidaan laatia koko organisaatiosta tai myös vain 
jostakin henkilöstöryhmästä (Hätönen, 2007a, 9-11.) 
 
Kiinteänä osana osaamiskartan laatimiselle on osaamisen arviointi. Arviointi voi koos-
tua monesta osasta kuten itsearviointi, kehityskeskustelut, 360-arviointi ja osaamisen 
dokumentointi. Itsearviointi on hyvä oppimistilanne. Kun henkilö käy läpi osaamistaan, 
hän samalla tulee tarkastelleeksi omaa työtään, työyhteisöään ja edellytettävää osaamis-
ta. (Hätönen 2007a, 42.) Itsearviointi voidaan tehdä vaikka jaottelemalla osaamisympy-
rä väittämiä sisältäviksi osiksi, joissa kussakin arvioidaan kuinka hyvin ne kuvaavat it-
seä. Tällaisen kyselyn vastaukset voidaan esittää graafisesti esimerkiksi sateenvarjomal-
lilla. Tällainen kartoitus on viitteellinen ja tarkoitettu itsetutkiskelun ja keskustelun apu-
välineeksi. (Helakorpi 2005, 157, liite 183-193.) 
 
Kehityskeskusteluissa arvioidaan henkilön osaamista ja suunnitellaan sekä yksilön että 
koko ryhmän oppimisen kehitystä. Keskustelua voidaan käydä myös ryhmässä, jolloin 
voidaan antaa palautetta myös toisille. (Hätönen 2007a, 43.) 360-arvioinnin palautetta 
kerätään henkilön useammalta sidosryhmältä, kuten esimieheltä, työkavereilta, sisäisiltä 
ja ulkoisilta asiakkailta, kollegoilta ja itseltä. Näin saadaan monipuolinen kuva kunkin 
osaamisesta ja kehityksen kohteista. Tarkoituksena on myös totuttaa henkilökuntaa an-
tamaan ja saamaan palautetta. (Helakorpi 2005, 151.) 
 
 26
 
Osaamiskartoituksen eli osaamiskartan ja arvioinnin laatimisen jälkeen voidaan tehdä 
kehityssuunnitelmat, jotka voivat koskea joko organisaatiota, tiettyä yksikköä, yksilöitä 
tai niitä kaikkia. Oheisessa kuviossa 7 Hätönen (2007a, 50) selventää sekä osaamiskar-
toituksen että kehittämisen keskinäisiä suhteita. 
 
 
 
Kuvio 7: Osaamiskartoitus ja osaamisen kehittäminen (Hätönen, 2007a, 50.) 
 
Näin voidaan siirtyä osaamisen nykytilanteen tiedostamisesta arvioinnin kautta kehitys-
suunnitelmiin ja sitä kautta myös koko yhteisön kehittämiseen. 
 
Kehittämistarpeen määrittäminen on mahdollista tehdä käyttämällä miellekartta-
menetelmää (mindmap). Aluksi jokainen voi muodostaa oman miellekartan tarvitsemas-
taan lisäopista. Nämä kartat voidaan yhdistää, jolloin saadaan laaja-alaisempi käsitys 
koko yhteisön osaamisen tarpeesta. Yhdistetty kartta on enemmän kuin kunkin yksilön 
tai johdon käsitys tilanteesta (Poikela 1999, 41.) 
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Kehityssuunnitelmat kannattaa tehdä mahdollisimman konkreettisiksi. Kehityssuunni-
telma voidaan laatia useammassa vaiheessa. Johto voi ehdottaa kohteet, joihin panoste-
taan, ja yksiköt voivat myös sopia, mitä alueita heidän tulisi kehittää. Samoin jokaisen 
yksilön kanssa voidaan käydä läpi henkilökohtaisia tavoitteita. Työpaikka tarjoaa järjes-
tetyn koulutuksen lisäksi monenlaisia muita mahdollisuuksia oppia. Hätönen on koon-
nut oheiseen kuvioon 8 ratkaisuja, joita voidaan toteuttaa myös oman työn ohessa. 
 
 
 
Kuvio 8: Menetelmiä osaamisen kehittämiseen (Hätönen 2007a, 52). 
 
4.4 Oppimisprosessin johtaminen 
 
Kirjan Prosessin johtaminen esipuheessa psykologi Kari Murto (1998, 11.) erottelee 
termit yhteisö ja organisaatio toisistaan. ”Organisaatio voidaan perustaa, mutta sen on 
kehityttävä yhteisöksi.” Murto näkee, että yhteisöksi kehittyminen vaatii henkilöiden 
välitöntä vuorovaikutusta. Siksi suuret yritykset eivät ehkä koskaan kykene kehittymään 
yhteisöiksi, mutta sen sijaan niiden sisäiset yksiköt voivat toimia yhteisöllisesti. Proses-
sikeskeinen kehittäminen tavoittelee myös uutta näkökulmaa työyhteisön kehittymiselle, 
joten tästä prosessiluonteesta johtuen päämäärä ei ole tiedossa etukäteen. Saman asian 
 
 28
tuo esille myös Ranne (Ranne 2009, 44) edellä mainitussa artikkelissaan, joka liittyy 
tutkivaan oppimiseen. 
 
Murto toteaa, että jokainen ihminen halua työskennellä hyvässä työyhteisössä. Hyvä 
työyhteisö nostaa yksilön itsetuntoa, jolloin tämä haluaa kuulua joukkoon, joka tiedos-
taa erilaiset tavoitteet ja tarpeet tarkasteltuna niin yhteisön kuin yksilön lähtökohdista. 
Yhteisöllinen itsetunto on tuntein aistittavissa mutta erittäin vaikeasti mitattavissa oleva 
ominaisuus. Mahdollisuus ilmaista tunteita on hyvä paikka aloittaa, mutta varsinainen 
oppiminen tilanteesta edellyttää aikaa ja taitoa. (Murto 1998, 13-14, 23.) 
 
Prosessikeskeisen kehittämisen periaate on se, että yhteisöä pitää kehittää alhaalta ylös-
päin. Yrityksen perustehtävä on vastata asiakkaiden tarpeisiin, ja juuri perustasolla ole-
va henkilö kohtaa asiakkaan tarpeet. Tästä lähtökohdasta tarkasteltuna on tärkeää, että 
johto tukee kaikin tavoin perustoimintaa, jolloin organisaatio ohjautuu asiakaslähtöises-
ti. Toinen periaate on kokonaisvaltaisuus. Tämä tarkoittaa eri yksiköiden ja hierar-
kiatasojen jatkuvaa vuorovaikutusta. (Murto 1998, 31-32.)  
 
Käytännössä prosessikeskeinen kehittäminen tarkoittaa yhteisön arkipäivän tutkimista 
keskustelujen kautta. Keskustelut edellyttävät avointa puhumista ja vastuullista kuunte-
lemista. Murto (1998, 35) pitää tärkeänä säännöllisiä kokouksia. Jokaisen on helppo 
osoittaa mistä kokouksiin käytetty aika on pois, mutta huomio pitäisikin kiinnittää sii-
hen, mitä hyvää yhteiset tapaamiset voivat tuoda. Elämällä oppimisessa eletään yhdessä 
ja aina tietyin väliajoin pysähdytään keskustelemaan ja ohjataan toimintaa kokemusten 
pohjalta. Tärkeää on havaita siirtyminen tämän päivän arjesta huomiseen eilisen koke-
muksen turvin. Elämällä oppiminen tarjoaa myös oivan mahdollisuuden havaita omaa 
toimintaa ja oppimista. 
 
Yhteisen kielen puuttuminen aiheuttaa organisaatioissa ongelmia ja väärinkäsityksiä. 
Jokaisella yksiköllä ja ammattiryhmällä on oma työkielensä. Yhteinen kieli opitaan vain 
yhdessä olemalla. Erilaisia näkemyksiä aiheuttaa myös jokaisen tapa tulkita ja nähdä 
todellisuutta. Yhteinen sosiaalinen todellisuus kuitenkin tarvitaan, jotta yksilöiden omat 
mielikuvat eivät määritä liikaa käsitystä todellisuudesta. Yhteisön avoimuus on myös 
läheisessä yhteydessä ongelmista selviytymiseen. Näiden sosiaalisten rakenteiden lisäk-
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si on syytä huomioida myös organisaation toiminnalliset rakenteet. Kehitys käy toimin-
nan kautta. (Murto 1998, 44-61.) 
 
Johdon tärkein tehtävä on luoda toimiva työyhteisö. Tutkimusten mukaan mikään ei li-
sää työmotivaatiota niin paljon kuin vallan delegoiminen perustasolle. Johdon tulisi siir-
tyä samalle kehälle eri yksiköiden kanssa yhdeksi yksiköksi, jolloin muodostuisi yhteis-
työfoorumi. Forumissa tieto vaihtuu kaikkien jäsenten välillä, eikä vain johdon kautta 
(kuvio 9). Jotta johto selviäisi roolistaan johtaa ja antaa yksiköiden ohjautua itse, sen 
tulisi siirtyä organisaation ja ihmisten johtamisesta vuorovaikutusprosessien johtami-
seen. (Murto 1998, 71-73.) Vuorovaikutusprosessin johtaminen edellyttää johtajalta eri-
tyisesti ryhmädynaamisia taitoja sekä hyvää itseluottamusta ja rohkeutta laittaa itsensä 
likoon. Murron mielestä (Murto 1998, 89) ”’suuria johtajia’ ei tarvita, koska heillä on 
tunnetusti ’hellät varpaat’”. Tarvitaan yhteisöjen toimintaprosessien tuntemusta. 
 
 
 
Kuvio 9: Johdon J ja organisaation yksiköiden muodostama yhteistyöfoorumi (Murto 
1998, 73). 
 
Murto (1998, 82) näkee, että myös organisaation yksiköiden perustasolla tarvitaan yh-
teistyöfoorumeita. Perinteisesti suunnitelmat ja päätökset tehdään päällikkötasolla, jol-
loin perustason vaikutusmahdollisuudet vähenevät. Tästä on seurauksen ylimmän joh-
don ja perustason välisen luottamuksen heikkeneminen. 
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Helakorpi (2005, 179) puolestaan esittää osaamisen johtamisen keskeiseksi kysymyk-
seksi osaamisen tunnistamisen ja sen kehittämisen niin, että organisaation kilpailukyky 
paranee. Osaamisen kehittämisellä saavutetaan myös työviihtyvyyden ja työmotivaation 
kannalta oleellisia tuloksia. Tämä edellyttää johdolta mukana elämistä – ei niinkään 
asia- tai ihmisjohtamista. Voidaan puhua myös valmentavasta, palvelevasta ja valtuutta-
vasta johtamisesta. Osaamista ei voi johtaa käskemällä, vaan pitää elää mukana. 
 
Osa uuden prosessin johtamista on myös sisäinen markkinointi. Yrityksen henkilöstöön 
kohdistuva kehitysprojekti pitää myydä sisäisesti samanlaisella painoarvolla kuin yritys 
myy tuotteitaan asiakkaille. Kyse on vastaavasta toiminnasta – asiakkaana vaan on yri-
tyksen oman henkilökunta. Usein henkilöstöjohto tekee virheen ja unohtaa tärkeän 
myyntityön sisäisille asiakkailleen. Itse prosessiin voidaan käyttää aikaa ja resursseja 
suunnattomia määriä, mutta käyttöönoton resursointi jää heikommalle. Tyypillinen tapa 
jalkauttaa HR-prosesseja (Human Resources) on laittaa aineistot intraan ja muistuttaa 
henkilöitä asiasta sähköpostilla. Kehittäminen jää puolitiehen, jos käyttöönottoa ei 
suunnitella eikä toteuttamiselle aseteta tavoitteita. Toimintatapojen muuttaminen onnis-
tuu parhaiten esittelemällä työntekijöille hyötynäkökulma.  Kuten missä tahansa mark-
kinoinnissa myös työyhteisön toimintatapojen muuttamisessa vain riittävä määrä toisto-
ja takaa onnistuneen lopputuloksen. Myös sisäiset HR-prosessit voi tuotteistaa nimeä ja 
ulkoasua myöten, jolloin kehitysajatuksen omaksuminen on helpompaa. Myös toisto eri 
henkilöiden ja eri kanavien kautta takaa viestin laajemmankin levikin. (Rantanen 2010, 
39.) 
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5 Kohti oppivaa organisaatiota 
 
Yrityksen jatkuvan kehittämisen ja uudistumisen yhtenä edellytyksenä on oppiva orga-
nisaatio. Oppivassa organisaatiossa oppimiselle asetetaan selkeät tavoitteet, muodoste-
taan toimintakulttuuri, luodaan luottamukselliset suhteet ja sovitaan muun muassa yh-
teinen päämäärä. Harva yritys voi väittää olevansa oppiva organisaatio, mutta usealla 
yrityksellä on hyvät mahdollisuudet kehittyä tietoisesti sitä kohti. 
 
”Organisaatio oppii vain oppivien yksilöiden kautta. Yksilön oppiminen ei auto-
maattisesti tarkoita organisaation oppimista. Mutta ilman sitä organisaatio ei voi 
oppia.” (Senge 2006, 129). 
 
5.1 Oppiva organisaatio -käsitteen määrittelyä 
 
Työyhteisöjen kehittämisen asiantuntija Heljä Hätönen (2007b) määrittelee oppivan or-
ganisaation organisaatioksi, jossa ihmiset koko ajan kehittävät kyvykkyyttään saadak-
seen aikaan haluamiaan asioita. Yhteistoiminnallisten tavoitteiden muodostamista kan-
nustetaan, ja työntekijät oppivat oppimaan yhdessä. Tällä tavoin jokainen voi vaikuttaa 
omaan tulevaisuuteensa sen sijaan, että keskityttäisiin vain ylläpitämään olemassa ole-
vaa. 
 
Hätönen esittää oppivan organisaation peruselementit seuraavasti kuviossa 10. 
 
 
Kuvio 10: Oppivan organisaation peruselementit (Hätönen 2007). 
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Oppimiskuvion ensimmäinen terälehti on yhteinen näkemys ja visio. Lähtökohtana on, 
että kaikki kokevat visiot omikseen, eivätkä vain ylhäältä annettuina. Myös näke-
myseroista on kyettävä keskustelemaan ja keskustelujen pohjalta muodostamaan yhtei-
nen näkemys tulevaisuudesta. Organisaation kehittyminen edellyttää muutosta myös 
työkulttuurissa eli toimintatavoissa ja perusarvoissa. Työntekijät osallistuvat vastuulli-
sesti työn suunnitteluun ja kehittämiseen. Oppivan organisaation täytyy myös kehittää 
toimintatavat, joilla saadaan aikaan laadukkaita palveluita ja tuotteita yrityksen asiak-
kaille. Jatkuva työtapojen parantaminen on osa työtä. Yhteistoimintaa voidaan kehittää 
kehittämällä erilaisten verkostojen vuorovaikutusta muun muassa eri henkilöstöryhmien 
välillä. Koko henkilökunnan joustavuudella luodaan edellytyksiä selviytyä yllättävistä 
muutoksista, joita yritys kohtaa. Henkilöiden moniosaamista voidaan lisätä muun muas-
sa työnkierrolla, koulutuksella, tutustumiskäynneillä ja mahdollisuudella opettaa työka-
vereita. 
 
Peter M. Senge on teoksessaan (2006) tiivistänyt matkan oppivaan organisaation viiden 
opin kautta: 
1) Henkilökohtainen hallinta (Personal mastery). Hallinnalla tarkoitetaan tässä 
henkilökohtaista kasvua ja oppimista. Yksilöllä on halu jatkuvasti oppia uutta ja 
luoda uusia ratkaisuja. (Senge 2006, 131.) 
2) Ajatusmallit (Mental models). Jokainen kantaa ajatuksissaan mielikuvia, olet-
tamuksia ja tarinoita. Usein ajatusmallit estävät uusien toimintatapojen käyttöön-
ottoa. (Senge 2006, 163-164.) 
3) Yhteinen näkemys (Shared vision). Yhteinen näkemys antaa ponnistuksille 
päämäärän ja energiaa oppimiselle. Yhteinen näkemys on mielikuva, jonka koko 
organisaatio jakaa. Yhteinen näkemys myös sitouttaa. (Senge 2006, 192-193.) 
4) Tiimioppiminen (Team learning). Tiimioppiminen on prosessi, jossa yhteisön 
jäsenten kapasiteetti suunnataan luomaan ratkaisuja, joita he oikeasti haluavat. 
(Senge 2006, 218.) 
5) Systeemiajattelu (System thinking) on viides oppi (the fifth discipline), jossa 
yhdistyvät kaikki edelliset opit. Systeemiajattelu on kokonaisuuksien hahmotta-
mista, syy-seuraussuhteiden ymmärtämistä sekä liikkeen ja muutosten jatkumon 
havaitsemista. (Senge 2006, 68.) 
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Systeemiajattelun mukaan kaikissa prosesseissa on tiettyjä lakeja. Lakeja voidaan kuva-
ta seuraavilla vertauskuvalauseilla:   
Tämän päivän ongelmat johtuvat eilisen ratkaisuista. Mitä kovemmin työnnät, sitä 
voimakkaammin systeemi vastustaa. Käyttäytyminen paranee ennen kuin se taas 
huononee (oireiden hoitaminen ei auta). Helpoin ratkaisu johtaa usein takaisin 
lähtötilanteeseen. Joskus valittu parannuskeino voi olla haitallisempi kuin itse 
ongelma. Äkkinäiset ratkaisut voivat hidastaa koko prosessia. Syy ja seuraus eivät 
tapahdu samanaikaisesti. Pienet muutokset tuottavat usein hyviä tuloksia, mutta 
koko systeemin ymmärtäminen suuria. Voit saada kaiken, muttet yhtä aikaa. Ko-
konaisuuden ymmärtäminen auttaa näkemään ratkaisun. Syyllisiä ei ole. (Senge 
2006, 57-67.) 
 
5.2 Organisaation uudistuminen vaatii jatkuvaa oppimista 
 
Yrityksen kehittäminen ylhäältä käsin johtaa usein ongelmaan saada työntekijät innos-
tumaan ajatuksesta. Jos puolestaan lähdetään liikkeelle pelkästään työntekijöiden aloit-
teilla, mahdollisesti johto ei koe asioita mielekkäinä eikä tarpeellisina. Vaikka kehittä-
minen lähtisi yhteisistä ideoista, voi lopputuloksena olla sokeus uusille näkökulmille. 
Ulkopuoliset koulutusprojektit taas koetaan periaatteessa hyvinä, mutta usein sopimat-
tomina juuri kyseisen yrityksen toimintaan ja käytäntöön. (Toivonen & Asikainen 2004, 
9). Toimintamuodoksi tulisikin löytää sellainen prosessi, jossa osa asioista tulisi ulkoa, 
osa johdolta ja osa yhteistyöllä kehitetyistä ideoista ja ratkaisuista. 
 
Jokainen yritys on omaan alaansa ja henkilökuntaansa liittyvä asioiden ja tiedon tiivis-
tymä. Monien ihmisten useiden vuosien osaaminen on integroitunut omaan hiljaiseen 
tietoon. Juuri tämän tiedon saattaminen kaikkien tietoon nopeuttaa organisaation kehit-
tymistä ja oppimista huomattavasti. (Toivonen & Asikainen 2004, 12.) 
 
Toivosen ja Asikaisen (2004, 54) mukaan on myös tärkeää, että yrityksellä on koko ajan 
sisäisesti haku päällä. Jokaisen potentiaaliset kyvyt pyritään tunnistamaan ja hyödyntä-
mään töissä, joissa henkilöllä on onnistumisen edellytykset. Kun yrityksen työntekijät 
ovat oikeilla paikoilla, on myös paremmat mahdollisuudet saada työ sujumaan jousta-
vasti ja hyvin. 
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Yritykselle tärkein tekijä voi olla henkilökunnan tietopääoma. Tietopääomalla Ståhle ja 
Laento (2000, 51.) tarkoittavat yrityksen kykyä muuttaa osaamisensa, uudistumiskykyn-
sä ja aineeton varallisuutensa taloudelliseksi arvoksi. Yrityksen kilpailukyvyn ehtona on 
jatkuva ylivoima. Selviytymiskeino siihen on henkilökunnan osaamisen jakaminen. Yri-
tys tekee tulosta vain työntekijöiden kompetensseilla (kompetenssi = pätevyys, perehty-
neisyys) ja niiden puuttuminen johtaa kilpailukyvyn menettämiseen. Henkilöstön osaa-
misesta muodostuu ennen pitkää yrityksen osaamisalusta, jolloin yksilöiden osaaminen 
kartuttaa myös koko ajan organisaation osaamista. Organisaation osaaminen ilmenee 
muun muassa vakiintuneina prosessi-, tuotanto- ja tuotteistuskäytäntöinä. Jotta yrityk-
sen osaamisalusta pysyy suorituskykyisenä, täytyy henkilöiden olla jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa keskenään. Tällöin sekä henkilökunnan oppiminen että organisaation suo-
rituskyky kasvaa. Kuviossa 11 on esitetty edellä kuvattu tietopääoman koostumus Ståh-
len ja Laenton mukaan. 
 
 
 
Kuvio 11: Tietopääoman koostumus (Ståhle & Laento 2000, 39). 
 
Yrityksen taloudellinen menestys vaatii organisaation jatkuvaa oppimista. Tämän päi-
vän osaaminen ei enää riitä huomenna. Kilpailukyky perustuu uudistumiskykyyn. Inno-
vatiivinen organisaatio perustuu nopeaan, joustavaan ja kekseliääseen toimintaan.  Kriit-
tistä yrityksen uudistumiskyvyn kannalta on se, voiko epämääräistä, potentiaalista, mu-
tu-tietoon pohjautuvaa tietoa esittää yrityksessä. Heikkojen signaalien täytyy antaa elää, 
koska muuten innovatiivisuudelta puuttuu kaikupohja. (Ståhle & Lanto 2000, 33.) 
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Myös Metropolian ammattikorkeakoulun projektijohtaja Taina Tukiaisen (Nivaro 2010, 
23) mukaan uudistumisen edellytyksenä on, että henkilökunta osaa ja uskaltaa ottaa uu-
sia näkökulmia. Erittäin tärkeää on myös yhteisöllisyys. Innovatiivinen tuote tarjoaa ai-
na asiakkaalle lisäarvoa, ja se ilahduttaa oikeasti asiakasta, toteaa samassa artikkelissa 
Minna Takala Nokian Innovation & benchmarking -osastolta. Hän myös haluaa muis-
tuttaa, että mikään maailmassa ei ole valmista, vaan työ ja elämä on syklistä.  
 
Poikelan (1999, 252) mukaan yrityksen kehityksen avain on yksilöiden itsereflektion 
avulla osaamisensa näkyväksi tekeminen. Asiat eivät ole vielä tällöin hahmottuneet 
konkreettisesti, mutta tämä vaihe mahdollistaa kommunikaation yhteisön jäsenten välil-
lä. Organisaatio oppii, jos oppimisen tulos näkyy sekä parantuneena työsuorituksena 
että kaikkien yhteisön jäsenten muuttuneena toimintatapana. 
 
Toimintatavan muutoksen tärkeyden näkee myös Keski-Pohjanmaan ammattikorkea-
koulun projektijohtaja Paula Salonen (2007, 126). Hänen mukaansa yhteisöjen ja ver-
kostojen tuloksilla on merkitystä vasta, kun ne johtavat toiminnallisiin muutoksiin halu-
tussa kohderyhmässä.  
 
Yhteisöjen toiminnan suurin epäonnistumisen riski on tavoitteellisuuden puute. Muita 
riskitekijöitä ovat osallistujien passiivisuus, heikko luottamus ja tiedon leviämättömyys. 
Näistä on seurauksena odotusten epärealistisuus, poissaoloja, vuorovaikutuksen puutetta 
ja kunkin yhteisön jäsenen kokemaa epäselvyyttä roolistaan. Onnistuneen yhteistyön 
edellytyksenä on alusta lähtien saavutettu yhteinen näkemys siitä mitä tavoitellaan. En-
simmäisenä asiana on löytää yhteinen kieli ja tapa käsitellä asioita. Organisaation joh-
dolle on tärkeää, että yhteistyöstä saadut hyödyt tuodaan esille. Pelkkä uuden tiedon 
saaminen ei riitä, vaan oppimiseen liittyy ymmärtäminen ja ymmärretyn opin sovelta-
minen käytäntöön. (Töytäri-Nyrhinen 2008, 24-26.) 
 
Myös ammattiosaaminen vaatii jatkuvaa tiedon päivittämistä. Ammattioppimisessa on 
alettu korostaa tutkivan oppimisen osaamista. Tutkivan oppimisen tavoitteena on saada 
koko oppimisyhteisö uuden tiedon luomisen prosessiin. Työelämän ympäristöt tarjoavat 
monenlaisia foorumeita tutkivalla oppimiselle. Tällaisen prosessin käynnistäminen edel-
lyttää suunnitelmallisuutta pedagogisesta näkökulmasta. Tutkiva oppiminen edellyttää 
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oppijoilta kykyä reflektoida ja kouluttajalta ymmärrystä antaa reflektoinnille tilaa. 
(Koistinen & Vuokila-Olkkonen 2008, 127-128.)  
 
Uusi tieto organisaatiossa syntyy yhteisön jäsenten yhteistyönä. Merkittävää on se, että 
asia kerrotaan yhteisön jäsenille siten, että heidän tehtäviinsä kuuluu luoda uutta tietoa 
ja osaamista. Lisäksi oleellista on se, että johdon täytyy osata vaatia näiden työtehtävien 
toteutumista. Asetelma edellyttää myös johdon ymmärrystä arkipäivän tilanteissa ja nä-
kemystä hyödyntää oppimisen paikat jokapäiväisessä työskentelyssä. (Leppänen 2003, 
114) 
 
Nykyään kuulee hyvin usein koulutuksen sijaan puhuttavan oppimisesta ja kouluttami-
sen sijaan oppimisen ohjaamisesta. Oppimisen ohjaamisen kautta tarkasteltuna merkit-
tävä henkilöstön kehittämiskeino on työn ja tehtävien kierrätys. Liikkuminen työstä toi-
seen tai yksiköstä toiseen merkitsee osaamisen ja asiantuntijuuden laajentumista. Pel-
kästään paikasta toiseen siirtyminen ei takaa syvällistä oppimista. Tueksi tarvitaan myös 
yhteisiä keskustelufoorumeita, jaettua kokemusta ja teoriatietoa. Kuitenkin uudistami-
sessa tulee muistaa, että vanhaa kuljetetaan mukana ja että uudistuminen vaatii kärsiväl-
lisyyttä ja uusien toimintatapojen juurruttamista. (Vaherva 1999, 94-100.) 
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6 Jaetun asiantuntijuuden oppimissuunnitelma 
 
Mediatalossa oppimisprosessi lähti koeluontoisesti liikkeelle keväällä 2010 myyntineu-
vottelijoiden keskinäisillä tapaamisilla. Oppimisprosessi laajennettiin syksyn 2010 ai-
kana koskemaan myös viiden yksikön sivunvalmistuksen tuottajia. Kevään oppimista-
paamisten kokemuksia päätettiin hyödyntää tuottajien oppimissuunnitelmaa laadittaes-
sa.  
 
6.1 Oppimissuunnitelman lähtökohta 
 
Mediatalon oppimissuunnitelman lähtökohtana pidettiin edellä kuvattua teoriatietoa hil-
jaisesta asiantuntijuudesta ja sen siirtämisestä organisaatiossa eteenpäin. Samoin suun-
nitelmassa otettiin huomioon yhteisöllisyydestä saatavat edut. Näitä asioita hyödyntäen 
tavoitteena on saada aikaan aitoa jaettua asiantuntijuutta. Oppivaan organisaatioon on 
vielä pitkä matka, mutta prosessin lähtiessä käyntiin on tarkoitus suunnata oppiminen 
kohti oppivaa organisaatiota.  
 
Hiljaisen tiedon näkyväksi saattaminen luo yhteisöllisyyttä, joka puolestaan tuottaa jaet-
tua asiantuntijuutta. Jotta asiantuntijuuden jakaminen säilyy jatkuvana prosessina, tarvi-
taan reflektiota ja palautetta, jolla voidaan korjata oppimisen suuntaa ja varmistaa ta-
voitteiden täyttyminen. Oikeilla jäljillä oleminen taas puolestaan rohkaisee syvempään 
hiljaisen tiedon analyysiin. Näiden vaiheiden kautta saadaan tietoa jaettua jatkuvasti yk-
silöiden ja yksiköiden välillä, ja syntynyt vuorovaikutus lisää luottamusta, mikä on eh-
doton edellytys koko yhteisön oppimiselle. Myös uudet työntekijät pääsevät tällaisen 
toimintaprosessiin osallistumalla helpommin perille organisaation toimintakulttuurista. 
 
Seuraavalla sivulla kuviossa 12 on esitetty edellä kuvatun jaetun asiantuntijuuden oppi-
misprosessin idea. 
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Kuvio 12: Mediatalon oppimisprosessi. 
 
Matkalla kasvaa niin yksilöiden kuin koko organisaation asiantuntijuus. Kaikille muo-
dostuu yhtenäinen näkemys henkilöiden osaamisesta. Tuottajien kanssa tehty oppimis-
suunnitelma laajennetaan koskemaan myös yrityksen muita ammattiryhmiä. Samoin on 
erittäin tärkeää avata toimintatapoja ja ajattelumalleja eri ammattiryhmien välillä. Ko-
kemukset tuottajien oppimisprosessista dokumentoidaan ja hyödynnetään jatkossa. Laa-
jana tavoitteena on edetä kohti oppivaa organisaatiota, joka voidaan mieltää yhdeksi hy-
vän työyhteisön piirteeksi.  
 
Tuottajien asiantuntijuuden eksperttitasoon sisältyy monialaista osaamista. Liitteessä 1 
on esitetty kuvion 5 osaamisympyrä laajennettuna mediatalon tuottajien asiantuntijuu-
della. 
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6.2 Oppimistilaisuuksien pilottikokeilut 
 
Toukokuussa 2010 mediatalossa aloitettiin oppimistilaisuudet uudenlaiseen oppimis-
konseptiin tukeutuen kolmen paikallislehden ja yhden kaupunkilehden myyntineuvotte-
lijoiden kanssa. Tavoitteena oli testata kahden erilaisen toimintatavan toimivuutta hy-
vinkin tiukalla aikataululla ja saada käytännön kokemuksia ja palautetta henkilökunnal-
ta. Molemmissa tapauksissa oli asetettu myös tarkat tavoitteet prosessille. 
 
Paikallislehtien myyntineuvottelijoiden kanssa lähdettiin työstämään myyntiorganisaa-
tiolle työkaluksi markkinointisuunnitelman runkoa tutkivan oppimisen periaatteella. 
Keväisessä myyntiprojektissa yksi sopimukseen kuuluneista asioista oli myyntineuvot-
telijoiden asiakkaalle tekemä markkinointisuunnitelma. Kukaan myyntineuvottelijoista 
ei ollut aiemmin tehnyt kyseisessä mediatalossa markkinointisuunnitelmaa, ja perustie-
dot asiasta olivat hyvin vaihtelevat.  
 
Päätimme kokoontua kolme kertaa, ja tapaamisten välillä hankittiin uutta tietoa. Jokai-
selle kerralle tehtiin tuntisuunnitelmat, joita noudatettiin joustaen. Yhdessä saatiin aikai-
seksi markkinointisuunnitelman runko sekä lomakkeet moneen muuhunkin tarpeeseen, 
jotka tulivat ilmi käydyissä keskusteluissa. Prosessissa kyettiin hyödyntämään jokaisen 
omia tietoja, etsimään uutta tietoa ja myös jakamaan nämä tiedot kaikkien kesken. 
 
Toinen prosessi, joka aloitettiin jo keväällä 2010, oli kaupunkilehden myyntineuvotteli-
joiden aikaisemmista myyntiprojekteista saaman hiljaisen ja tiedostetun tiedon doku-
mentointi. Kyseinen myyntiprojekti oli toteutettu kaksi kertaa, ja toisen kerran alkaessa 
huomattiin, että olisi ollut hyvä kirjata ylös edellisen kerran tilaisuuksista ja koko toi-
mintaprosessista kaikki mahdollinen tieto. Aloituspalaverissa päätettiin toteuttaa tiedon 
realisointi kerran viikossa pidettävissä kahden tunnin jaksoissa. Tavoitteena oli, että jo-
kaisessa tilaisuudessa käsitellään vain yhtä aihetta ja että myyntineuvottelijat kirjaavat 
etukäteen ylös omia ajatuksiaan useasta eri näkökulmasta: kokemukset, sudenkuopat, 
onnistumiset ja parannusehdotukset. Yhdessä asiaa työstämällä tavoitteena oli löytää 
uusia ideoita siitä, kuinka toimia paremmin ensi kerralla. Jokainen sovittu uusi toiminta-
tapa otettiin myös välittömästi käyttöön. 
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Näiden kahden eri oppimisprosessin kokemukset päätettiin myös ottaa opiksi syksyllä 
2010 alkavaan tuottajien oppimissuunnitelmaan ja sen toteutukseen. Jo nämä kaksi pie-
nimuotoista kokeilua antoivat paljon eväitä kehittää oppimisprosessia eteenpäin, ja ne 
todensivat käytännössä usean edellä kuvatun teorian. Liitteessä 2 on listattu huomioita 
näistä kahdesta eri pilottiprosessista. 
 
6.3 Oppimisprosessin sisäinen markkinointi 
 
Jaetun asiantuntijuuden oppimisprosessi käynnistettiin mediatalossa tuottajien osalta 
kahdella aloitustilaisuudella. Kuten edellä on todettu, tällaisen prosessin käynnistäminen 
vaatii sisäistä markkinointia. Asiasta oli jo keskusteltu tuottajien kanssa epävirallisissa 
yhteyksissä kesän 2010 aikana. Syksyllä 2010 aloitettiin tuottajien kanssa ensimmäisel-
lä aloituspalaverilla, jossa luotiin raameja pitempiaikaiselle toiminnalle. Aloituksen yh-
teydessä painotettiin prosessin pitkäjänteistä luonnetta ja myös sitä, että vielä ei tiedetä 
kaikkia prosessin tuloksia etukäteen. Tilaisuudessa synnytettiin luottamusta jatkumoon 
ja annettiin motivaatiota omaehtoiseen oppimiseen. Prosessin aloituksesta informoitiin 
myös yksiköiden päätoimittajia ja jatkossa on tarkoitus keskustella heidän kanssa mil-
laista osaamista kuhunkin yksikköön tarvitaan lisää. 
 
Ensimmäisen aloituspalaverin jälkeen pidettiin toinen aloitustilaisuus tuottajille. Tilai-
suudessa yrityksen kouluttajan lisäksi oli mukana yrityksen toimitusjohtaja. Samaan 
tilaisuuteen pyydettiin myös alustajaksi tutkivan oppimisen, ryhmätyöskentelyn ja yh-
teisöllisyyden asiantuntija. Tilaisuudessa avattiin sosiaalisen pääoman ja yhteisöllisyy-
den merkitystä työyhteisössä. Pohdittavana oli myös työntekijän ja koko yrityksen pe-
rustehtävä sekä millaisia vastuita ja velvoitteita perustehtävä pitää sisällään. 
 
Oppimisprosessista on tarkoitus luoda oleellinen osa yrityksen sisäistä toimintaa jatkos-
sa. Prosessin edetessä samaa jaetun asiantuntijuuden periaatetta sovelletaan myös yri-
tyksen muihin ammattiryhmiin ja ammattiryhmien rajapinnoille. Pitemmällä tähtäimellä 
tavoitteena on oppiva organisaatio. 
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6.4 Oppimistilaisuuksien menetelmiä ja tavoitteita 
 
Yrityksen yhdeksän tuottajaa eli sivunvalmistajaa ovat fyysisesti viidessä eri toimipis-
teessä. Heidän koulutuksensa, työuransa, kokemuksensa ja muut lähtökohtansa poik-
keavat huomattavasti toisistaan. Myös eri yksiköiden välillä on huomattavia eroja, ja 
kahdessa yksikössä on pääsääntöisesti vain yksi tuottaja. Osa tuottajista on ollut yrityk-
sessä jo useita vuosikymmeniä, kun taas uusimmat tuottajat ovat olleet toiminnassa mu-
kana vasta alle vuoden. Nämä lähtökohdat asettavat monenlaisia haasteita yhteistoimin-
nalliselle oppimiselle. 
 
Edelliseen teoriapohjaan ja organisaation omiin oppimiskokemuksiin nojaten liikkeelle 
lähdettiin tutustumisesta, luottamuksen herättämisestä, avoimen keskustelun synnyttä-
misestä, erilaisuuden arvostamisesta ja yksilöiden toiveista jaetun asiantuntijuuden suh-
teen. Yrityksen kouluttajan Ammatillisen opettajakorkeakoulun opinnoissa esille tulleita 
menetelmiä hyödynnettiin alusta lähtien. Ensimmäisten varsinaisten oppimiskertojen 
tavoitteena on ymmärtää itseään ja toisia sekä oppia ymmärtämään erilaisuus organisaa-
tiota rikastuttavaksi asiaksi. 
 
Alun kokoontumisten jälkeen siirrytään osaamiskartoitukseen, jonka tavoitteena on sel-
vittää yksilön, yksikön ja koko organisaation osaaminen tuotanto-osastolla. Osaamiskar-
toitusta tehdään monimuotoisesti yhdessä keskustellen, itsetutkiskellen ja käyttämällä 
soveltaen edellä kuvattua 360-arviointimenetelmää. Osaamiskartoituksella saadaan 
suuntaa antava kuva, jotta kyetään käymään keskustelua jaetun asiantuntijuuden tar-
peesta ja yksilöiden toiveista. Osaamiskartoituksella määritellään myös tuottajien am-
matissa tarvittava yksikkö- ja yrityskohtainen asiantuntijuus. 
 
Niin yksilön kuin yksiköiden osaamisen tarve saatetaan näkyväksi muun muassa miel-
lekarttojen (mindmap) avulla. Miellekartat laaditaan yhteisesti niin, että kaikkien näke-
mykset ja oivallukset pääsevät esille. Ajatuksena on, että miellekarttoja työstetään ensin 
pienryhmissä keskustellen ja sitten yhdistetään kaikkien ajatukset ja tarpeet. Liitteessä 3 
on esitetty eräs näkemys tuottajien osaamistarpeiden miellekartasta. Toteutettavat miel-
lekartat muodostetaan kuitenkin jaetun asiantuntijuuden idealla, eikä oppimisen ohjaa-
jan tai johdon valmiiksi työstäminä malleina. 
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Prosessin tavoitteena on syväoppimisen lisäksi löytää uusia ajatuksia ja ideoita sekä ke-
hittää ja tehostaa toimintaa edelleen. Kun miellekarttojen avulla saadaan määriteltyä 
oppimistarve, sen jälkeen yhdessä mietitään kuinka tavoitteet voidaan saavuttaa realitee-
tit huomioon ottaen. Keinoina käytetään menetelmiä, joita on edellä esitetty sivulla 27 
kuviossa 8. Menetelmät sovitaan aina kulloinkin aihekohtaisesti. Tavoitteena menetel-
mien valinnassa on myös hyödyntää henkilökunnan asiantuntijuutta ja heidän olemassa 
olevia verkostoja. Prosessin aikana käytetään mahdollisimman montaa menetelmää ihan 
jo siitä lähtökohdasta, että vaihtelulla pidetään yllä osallistujien motivaatiota ja mielen-
kiintoa oppimisprosessia kohtaan. 
 
Liitteessä 4 on esitetty oppimissuunnitelma tuottajille. Liitteessä on esitetty myös mene-
telmiä sekä tavoitteita kullekin tapaamiskerralle.  
 
Yhteisten tapaamisten lisäksi syksyllä 2010 aloitettavilla työnkierrolla, toimipaikkakier-
rolla ja havainnoinneilla saatetaan tuottajien hiljaista tietoa näkyväksi. Vuoden 2010 
loppuun mennessä on tavoitteena saavuttaa tilanne, jossa on määritelty osaamiskartat 
yksilöille ja sitä kautta myös yksiköille. Tutustumista ja toimipaikkakiertoa on tapahtu-
nut sen verran, että tuottajat pystyvät luottamaan toisiinsa ja ymmärtävät organisaatiossa 
jo nyt olevan asiantuntijuuden määrän. Vuoden vaihteen jälkeen tapaamisissa keskity-
tään aina jonkin tietyn aiheen oppimiseen. Jokainen oppija toimii myös vuorollaan opet-
tajana ja on etukäteen työstänyt omaan asiantuntijuuteensa perustuvaa opetusmateriaalia 
ja toimintaohjeita. 
 
6.5 Oppimistapaamisten rakenne 
 
Oppimistapaamisille on suunniteltu runko, jota voidaan noudattaa ja soveltaa sen mu-
kaan, miten kukin tapaamiskerta etenee. Samoin tärkeässä roolissa ovat aikataulut. Joi-
nakin kertoina on käytettävissä koko päivä ja joinakin vain puoli päivää tai pari tuntia. 
 
Seuraavaa perusrunkoa on tarkoitus noudattaa oppimiskerroissa soveltaen. 
1) aloitus, tervetuloa 
2) reflektio edellisestä kerrasta, mietittynä etukäteen ja kirjallisena 
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3) hetki, jolloin puretaan ilot ja surut 
4) teoriaa päivän aiheesta jaetun asiantuntijuuden perusteella 
5) kahvi/ruokatauko, kuulostellaan millaista puhetta käydään 
6) käytäntö päivän aiheesta, jaettu asiantuntijuus jatkuu 
7) piristykseksi jokin testi tai toiminnallinen leikki 
8) vieraileva asiantuntija sovitusta aiheesta tai vierailu 
9) lopussa annetaan jokin välitehtävä 
10) lopetus positiiviseen ajatukseen 
 
Jokaiselle oppimiskerralle tehdään myös tarkka tuntisuunnitelma. Varsinkin prosessin 
alussa tuntisuunnitelma auttaa koko ryhmää pysymään aiheessa ja aikataulussa. Ensim-
mäisten kertojen päätavoitteena oli ymmärtää oppimisprosessin tavoitteellisuus ja pitkä-
kestoisuus sekä pysähtyä pohtimaan oman ja toisten osaamisen vahvuuksia ja kehitty-
misen mahdollisuuksia. Liitteessä 5 on esitetty ensimmäiselle aloitustapaamiselle tehty 
tuntisuunnitelma. 
 
Tehtyjä tuntisuunnitelmia noudatetaan jatkossa joustavasti. Luovuudelle ja keskusteluil-
le annetaan tilaa. Suunnitelma auttaa kouluttajaa palaamaan käsiteltävään aiheeseen, 
vaikka välillä olisikin poikettu hedelmälliselle sivuraiteelle. Prosessin edetessä ja kaik-
kien oppiessa uusia toimintatapoja tarkoista tuntisuunnitelmista voidaan luopua ja luot-
taa ryhmänä itseohjautuvaan toiminnan tuloksellisuuteen.  
 
6.6 Koulutusmateriaali, intranet ja palaute 
 
Koulutusmateriaalia muodostetaan jokaisen oppimistapaamisen yhteydessä. Kulloinkin 
vetäjävastuussa olevat henkilöt tuottavat oppimateriaalia tapaamisessa jaettavaksi. Op-
pimispäivän aikana materiaalia täydennetään uusien ideoiden ja jaetun asiantuntijuuden 
periaatteella. Materiaali talletetaan heti tapaamisen jälkeen yrityksen sisäiseen intraan 
kaikkien saataville ja jälkikäteen edelleen muokattavaksi. 
 
Tuottajat aloittavat syksyllä myös keskinäisen havainnoinnin ja mallittamisen hiljaisen 
tiedon näkyväksi saattamiseksi. Samalla dokumentoidaan näkyvää tietoa niin, että se on 
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toistenkin saatavilla. Havainnointi- ja mallittamiskerroilta tehdään reflektoiva kirjallinen 
raportti intranettiin laitettavaksi.  
 
Yrityksen intranet muuttuu syksyn kuluessa. Nykyinen on lähinnä ilmoitustaulu, johon 
päivitysoikeudet saanut henkilö kirjaa kysymyksiä aiheuttavat asiat toimintaohjeiksi. 
Kuitenkin käytäntö on osoittanut, että toimintaohjeiden omaehtoinen lukeminen intrasta 
on todella vähäistä. 
 
Tämä keskustelufoorumeiden tarve on jo nyt saanut aikaan sen, että yritykselle avataan 
syksyn aikana uusi intranet, jossa on mahdollista jakaa ja perustaa sähköisiä kalenterei-
ta, muokata yhteisiä dokumentteja ja perustaa erilaisia keskustelufoorumeita. Tämä 
muutos luo myös yhden selkeän jaetun asiantuntijuuden foorumin. Kun kaikki ovat 
käyttäneet uutta järjestelmää, on aiheellista luoda yhteiset pelinsäännöt intranetin käy-
tölle asiantuntijuutta jakamalla. Oppimisprosesseissa tullaan hyödyntämään uusia kes-
kustelufoorumeita tapaamisten välillä tiedon ja ideoiden jakamisessa. Myös sosiaalises-
ta mediasta tuttuja blogeja voidaan hyödyntää esimerkiksi oppimispäiväkirjan teossa. 
 
Tämän oppimisprosessin on tarkoitus olla prosessi myös niin, että kaikkea koettua jat-
kuvasti pohditaan ja reflektoidaan. Oppimisprosessia vahvistetaan hyväksi koettuun 
suuntaan ja suuntaa korjataan niiltä osin, kuin se on tarpeellista. Tämä on mahdollista 
vain yhteisen keskustelun kautta ja niin, että jokainen yksilö myös miettii omaa osuut-
taan prosessissa ja oppimisessa. 
 
Jokaisen oppimiskerran alussa käydään palaute- ja reflektiokeskustelu. Tarkoitus on 
kerrata, mitä on opittu ja sisäistetty, mikä oli hyvää ja mitä toimintatapoja tarvitsee vielä 
kehitellä. Muutaman kerran vuodessa pidetään reflektiopäivä. Tällöin aiheena on pel-
kästään menneen arviointi ja tulevan kehittäminen. Joka kerta arviointiin sisältyy myös 
onnistuminen tavoitteiden asettamisessa ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. 
 
Tavoitteiden saavuttamista tarkastellaan niin yksilön, yksikön kuin koko yrityksen kan-
nalta. Näiden kaikkien kolmen tavoitteiden saavuttaminen tasavertaisessa suhteessa on 
tärkeää oppimisprosessin jatkumiselle. 
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7 Yhteenveto 
 
Tämän kehittämishankeen tavoitteena oli suunnitella uudenlainen oppimisprosessi me-
diatalon tuottajille. Aiemmin sisäistä koulutusta järjestettiin kulloinkin äkillisesti ilmen-
neisiin tarpeisiin. Koulutukselta puuttui pitkäjänteisyys ja suunnitelmallisuus. Usein 
koulutusta myös järjestettiin tiukalla aikataululla, jolloin se ei aina ihan vastannut yri-
tyksen tarpeisiin. Lisäksi yrityksessä jo olemassa oleva tietotaito jäi suurelta osaltaan 
hyödyntämättä. 
 
Nyt suunnitellulla oppimisprosessilla luodaan uudenlaista oppimiskulttuuria, jossa pai-
notetaan yhteisöllisyyttä, luottamusta ja jokaisen asiantuntijuutta omasta työstä. Laadittu 
oppimissuunnitelma tähtää jatkuvaan työyhteisön ja yksilön oman osaamisen kehittämi-
seen. Suunnitelman lähtökohtana pidettiin oppimisen ymmärtämistä sosiaalisesti järjes-
täytyneenä toimintana. Yhteiset oppimistapaamiset muodostuvat osaksi työtä. Tapaami-
sista tulee rutiinia, joka muuttuu vähitellen yrityksen uudeksi toimintakulttuuriksi. On 
myös helpompi reagoida äkillisiin muutoksiin ja koulutustarpeisiin, kun on jo olemassa 
tietty kokoontumisrutiini ja toimintatapa uuden oppimiselle.  
 
Tämä kehittämishanke toimi myös yhtenä kimmokkeena uusia yrityksen intranet ja 
hyödyntää sosiaalista mediaa tiedon jakamisessa. Yhteiset keskustelufoorumit ovat jat-
kossa kaikkien käytössä, ja niitä hyödynnetään myös oppimisprosessin kehittämisessä ja 
palautteen keräämisessä. 
 
Jokainen yksilö haluaa tehdä töitä hyvässä työyhteisössä, ja työyhteisö muodostuu yksi-
löiden toiminnasta. Jaetun asiantuntijuuden ja jatkuvan oppimisen kautta ollaan lähem-
pänä oppivaa organisaatiota. Oppiva organisaatio voidaan mieltää yhdeksi hyvän työyh-
teisön tunnusmerkiksi. Tietoisuus toisten tekemisistä, motiiveista, päämääristä ja toi-
mintatavoista avartaa näkökulmaa toisten tekemään työhön. Ymmärryksen syntyminen 
tarvitsee yhdessä elettyä elämää sekä omien ennakkoluulojen ja raja-aitojen kaatamista. 
 
Oppimisprosessin prosessiluonteesta johtuen oppimisen tuloksia ei aina voida määritellä 
etukäteen. Toisaalta oppimisen täytyy olla tavoitteellista niin yksilön kuin yrityksenkin 
näkökulmasta katsottuna. Tämä asettaa haasteita yrityksen johdolle ja oppimisprosessin 
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vetäjälle. Johdon täytyykin olla osa prosessia ja reflektiota sekä sitoutua uuden toimin-
takulttuurin luomiseen.  
 
Prosessin vetäjän haasteena on se, että ryhmä saavuttaa työskentelyssään työryhmätilan, 
jolloin pysytään käsiteltävässä aiheessa eikä harhauduta pois perustehtävästä. Haasteek-
si muodostuu myös yksilön kokemus hiljaisen tiedon avaamisesta. Kokeeko yksilö, että 
hänen hankkimansa tietotaitoa riistetään toisten käyttöön liian helposti vai nähdäänkö 
asia kaikkia osapuolia hyödyttävänä? Lisääntyykö yrityksen kilpailukyky jaetun asian-
tuntijuuden kautta vai ilmeneekö kilpailukykyä heikentävää vastarintaa henkilöiden vä-
lillä? Nähdäänkö hiljaisen tiedon julkilausuminen yksilön ja sitä kautta koko yrityksen 
identiteetin vahvistumisena? 
 
Nähtäväksi myös jää, kuinka selkeästi toiminnan tuloksellisuus ja tavoitteet pystytään 
määrittelemään, ja kuinka saadaan syntymään uutta tietoa ja ideoita. Pystytäänkö kehit-
tämään omaa työtä niin, että uudet toimintatavat hyödyttävät koko yritystä? 
 
Oppimissuunnitelman laatiminen ja itse oppimisprosessin aloitus toimivat myös koulut-
tajan omana ammattiin kasvamisen oppimisprosessina. Koulutuksen pitkäjänteinen 
suunnittelu ja reflektointi auttavat kouluttajaa kehittymään ja myös sisäistämään jaetun 
asiantuntijuuden merkitystä yrityksen kilpailukyvylle. 
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Liitteet 
Liite 1: Osaamisympyrä laajennettuna tuottajien asiantuntijuudella 
 
 
 
 
 
 
Yllä oleva osaamisympyrä pohjautuu Hätösen ja Helakorven termeihin (Hätönen 2007a, 
21 ja Helakorpi 2005, 155, 157). Osaamisympyrää on laajennettu tarkastelemalla osaa-
mista ja osaamistarvetta mediatalon tuottajien näkökulmasta. 
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Liite 2: Havaintoja kahdesta oppimisprosessin pilottikokeilusta 
 
 
• Toinen tapahtumaketju onnistui etukäteismarkkinoinnin suhteen hyvin, mutta toinen 
jäi merkitsevästi vähemmälle, ja se näkyi monessa asiassa, kuten asian tärkeäksi ko-
kemisessa, aikatauluissa ja valmistautumisessa.  
• Tuntisuunnitelma auttoi pysymään asiassa ja johdattamaan tapahtumia toivottuun 
suuntaan. Suunnitelmasta pystyi poikkeamaan ja täytyykin poiketa, mikäli tilanne 
niin vaati. 
• Asian työstäminen itse motivoi suunnattomasti verrattuna siihen, että kouluttaja olisi 
työstänyt kaiken valmiiksi. 
• Ohessa pystyttiin jakamaan kokemuksia niin iloja kuin surujakin hämmästyttävän 
paljon. 
• Tilaisuuden aloituksella oli iso merkitys ilmapiiriin. Jos eksyttiin heti väärille raiteil-
le, suunnan korjaaminen vei aikaa ja energiaa. 
• Vierailevat asiantuntijat toivat tervetulleen muutoksen tilaisuuteen. 
• Välitehtävät onnistuivat, kun niiden sovittua toteutusta valvottiin. 
• Tarjoilut ja tauot sekä niiden aikana käyty vapaa keskustelu olivat tärkeitä. 
• Kirjallisuuden läpikäyminen oli yksinkertainen mutta toimiva piristys. 
• Yhteisesti pystyttiin ideoimaan ja saattamaan idea toteutuskuntoon hyvinkin pienes-
sä ajassa. 
• Kollegat, jotka eivät tapaa päivittäin, vaihtoivat tavatessaan suunnattoman määrän 
tietoa lyhyessä ajassa. 
• Toiminnallinen ”leikki” oli kaksipiippuinen juttu: toiset pitivät ja toiset olivat tosi 
vaivaantuneita. 
• Palaute täytyi pyytää ja hoitaa heti, koska muuten asia väljähtyi. 
• Fyysinen paikanvaihto toi muutoksen mahdollisuuden. Samaan työskentelytilaan voi 
jopa tehdä erillisen pöytäryhmän kahvilaksi. Paikanvaihdon ei tarvitse olla suuri. 
• Kun ilmapiiri oli oikea, kaikilta löytyi halua esiintyä ja kertoa oma mielipiteensä. 
• Haasteita asetti ryhmäprosessien hallinta ja tilannetaju. Ilmapiiri saattoi muuttua 
hetkessä ihan toiseksi, jolloin kouluttajan tehtäväksi jäi tulkita, ollaanko oikealla rai-
teella vai onko syytä korjata suuntaa. 
• Henkilöiden välinen tahmeus tai vastaavasti sielunkumppanuus ilmeni hyvin pienis-
sä asioissa ja puheenvuoroissa. 
• Apuvälineiden käyttö antoi mahdollisuuden siirtyä toiseen aiheeseen tai kerätä aja-
tukset kasalle, esim. fläppitaulu, tulostetut artikkelit, kirjallisuus, värikynät 
• Kouluttajan ei tarvinnut tietää kaikkea, ja oppimisen ohjaaja oli terminä aika osuva. 
• Oppimisen ohjaajan täytyi laittaa itsensä likoon monta kertaa! 
• Kaikista suurin asia oli luottamus, jonka rakentumisen alkoi nähdä jo muutaman ta-
paamiskerran jälkeen. 
• Kasvokkain oleminen ja keskusteleminen kaatoivat monta väärää mielikuvaa. 
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Liite 3: Tuottajien osaamistarpeiden miellekartta 
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Liite 4: Oppimissuunnitelma tuottajille 
 
AIKA KESTO OPPIMISTILAISUUS MENETELMÄT TAVOITTEET 
          
5/2010 3 x 3,5h Pilottikokeilu / paikallislehtien 
myyjät 
• Tutkivaoppiminen 
• Jaettu asiantuntijuus 
• Hyödyntää pilottikokeilu syk-
syllä alkavassa oppimispro-
sessissa 
6/2010 6 x 1,5h Pilottikokeilu / kaupunkilehden 
myyjät 
• Jaettu asiantuntijuus • Hyödyntää pilottikokeilu syk-
syllä alkavassa oppimispro-
sessissa 
9/2010 2h Aloitustapaaminen I / tuottajat • Kertova/esittävä 
• Keskusteleva 
• Toiminnallinen 
• Kertoa tuottajille oppimispro-
sessin aloituksesta ja tavoit-
teista. 
• Informoida päätoimittajia 
9/2010 ½pv Aloitustapaaminen II / tuottajat • Kertova/esittävä 
• Keskusteleva 
• Vieraileva asiantuntija 
• Sisäinen markkinointi 
Avata jaetun asiantuntijuuden 
merkitystä 
• Prosessin pitkäjänteisyyden 
ymmärtäminen 
9/2010 ½pv Tutustuminen / tuottajat • Toiminnallinen 
• Erilaiset oppimis- ja 
ajattelutapatestit 
 
• Tutustuminen 
• Luottamuksen herättäminen 
• Erilaisuuden ymmärtäminen 
rikkaudeksi 
• Yhteisöllisyyden tukeminen 
• Työnkierron ja havainnoinnin 
käynnistäminen 
10/2010 ½pv Teoria / tuottajat ja myyjät • Kertova/keskusteleva 
• Käytännön esimerkit: 
      - hiljainen tieto 
      - yhteisöllisyys 
      - jaettu asiantuntijuus 
• Luoda taustaa ja motivaatiota 
pitkä kestoiselle oppimispro-
sessille 
• Herättää halu oppia ja jakaa 
omaa tietotaitoa 
10/2010 1pv tai 
tarpeen 
mukaan 
Osaamiskartoitus / tuottajat • Yksilö-, pari- ja  
ryhmätyöt 
• Yleiset osaamiskartoi-
tustestit/kyselyt 
• Keskusteleva 
• SWOT 
• Selvittää yksilön, yksikön ja 
organisaation osaaminen il-
moitusvalmistuksessa 
• Määritellä tuottajan työssä 
tarvittavat osaamisalueet 
• 360-arvioinnin kysymykset 
11/2010 1pv tai 
tarpeen 
mukaan 
Osaamisen tarve / tuottajat • Yksilö-, pari- ja  
ryhmätyöt 
• Miellekartat 
• Keskusteleva 
• Selvittää yksilön, yksikön ja 
organisaation osaamisen tarve 
ja kiireellisyysjärjestys 
• Sopia oppimismenetelmät 
tavoite 
jatkossa 
tavata  
1-2krt/kk 
½ -1pv, 
tarpeen 
mukaan 
Tiettyyn aiheeseen keskittyvä 
oppimistilaisuus / tuottajat, 
myyjät 
• Oppijat opettajina 
• Tutkiva oppiminen 
• Vierailut 
• Työnkierto, havain-
nointi, tutorointi, mallit-
taminen, metaforat, ta-
rinat, yhdessä tekemi-
nen jne. 
• Jaettu asiantuntijuus kulloinkin 
aiheena olevasta osa-alueesta 
• Luottamus 
• Yhteisöllisyys 
• Sosiaalinen pääoma 
• Hiljaisen tiedon siirto 
• Uudet ideat 
• Työn kehittäminen 
2-3 
krt/vuosi 
½-1pv, 
tarpeen 
mukaan 
Reflektiopäivä • Kirjallinen itsereflektio 
• Vertaileva, metaforat 
• Tarinat/kokemukset 
• Palauttaa mieliin opittu 
• Korjata suuntaa 
• Kehittää oppimisprosessia 
    ⇒ OPPIVA  
ORGANISAATIO 
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Liite 5: Aloitustapaamisen tuntisuunnitelma 
 
 
 
 
